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Slovenske šole in vrtci se v zadnjih dveh desetletjih sooĉajo s šolskimi reformami, 
spremenjenimi populacijskimi trendi, z napredkom informatike, s spremenjenimi pogledi na 
vlogo izobraţevanja v druţbi in trţno pogojenimi spremembami. Vse te spremembe so 
obĉutno vplivale tudi na vlogo in poloţaj ravnatelja v našem druţbenem okolju. Priĉujoĉe 
delo je prikaz teorije in prakse, povezanih s funkcijo ravnatelja v vzgojno-izobraţevalnih 
organizacijah. Natanĉneje se dotika nalog njegovega pedagoškega in menedţerskega 
vodenja, opredeljenih v zakonskem predpisu ter podrobneje razĉlenjenih v prispevkih in 
raziskavah stroke. V zvezi s tem pa se skozi delo kot rdeĉa nit vleĉe ugotavljanje, kakšna 
znanja in izobrazbo ravnatelji dejansko potrebujejo za uspešno in uĉinkovito 
ravnateljevanje. 
Sinteza vseh teh spoznaj je zdruţena v vzorĉnem modelu podiplomskega izobraţevanja 
ravnateljev, zgrajenega na podlagi formalnih zahtev in v luĉi profila uspešnega ravnatelja. 
Vzorĉni model izobraţevanja je le eden izmed ukrepov, ki bi lahko pripeljali do 
uspešnejšega ravnateljevanja. Pomembna je še vloga drţave, ki s svojimi predpisi ustvarja 
formalne, vsebinske in materialne pogoje za opravljanje funkcije ravnatelja. V delu so 
podani tudi predlogi in ukrepi za izboljšanje stanja na tem podroĉju. 
Povzetek pa bi strnila v duhu starega, a še vedno aktualnega kitajskega pregovora, ki 
pravi: »Uĉenje je kot veslanje proti toku: ĉe ne napreduješ, greš nazaj.« To misel lahko 
prenesemo tudi na današnje in prihodnje ravnatelje, saj bodo samo uĉeĉi se ravnatelji 
lahko kos vedno zahtevnejšim nalogam in izzivom sodobnega ĉasa. 
Ključne besede: vodenje v izobraţevanju, ravnatelj, pristojnosti ravnatelja, menedţerska 
vloga ravnatelja, pedagoško vodenje, izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev, profil 




In the last two decades Slovenian schools and kindergartens have faced school reforms, 
changing population trends, advancements in information technology, changed views of 
the role of education in the society and market related changes. All these changes have 
severely influenced the role of a school principal in our society. The following thesis 
examines the theoretic and practical implications of principal's function in education 
institutions. It explores in detail the tasks of principal's pedagogic and managerial 
leadership as defined within the governing laws and expanded in the studies and research 
by experts in the field. The constant theme throughout the thesis observes what 
knowledge and education is actually needed by principals to effectively and successfully 
perform their job. 
All the findings are integrated into the model of postgraduate education of principals, built 
on the formal requirements of the law and influenced by the profile of a successful 
principal. However, this education model is only one of the means that could help improve 
the work of principals. The government plays an important role; it creates rules and laws 
for formal, contextual and material stipulations of principal's tasks. Thesis also offers 
specific recommendations and measures for improvements of this particular field. 
I would like to finish the summary with an old, but still very topical Chinese proverb, which 
states: "Learning is like rowing upstream: not to advance is to drop back." This thought 
can be easily adapted to the current and future principals, because only those who will 
continually expand their knowledge will be able to face the ever harder challenges of 
modern times. 
Key words: leadership in education, principal, principal's competencies, managerial role 
of principal, pedagogic leadership, education and training of principles, profile of a 
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Naslov specialistiĉnega dela je Podiplomski študijski programi za izobraţevanje ravnateljev 
v Sloveniji in v tujini. V specialistiĉnem delu sem podrobno raziskala izobraţevanje 
ravnateljev pri nas in v nekaterih izbranih evropskih drţavah, oblikovala model 
podiplomskega izobraţevanja ravnateljev ter ugotovila njegovo dejansko izvedljivost. 
Poskušala sem ugotoviti, kakšna sta vloga in poloţaj ravnatelja v izobraţevalni organizaciji. 
Posebej me je zanimalo, ali programi izobraţevanja oziroma usposabljanja, ki so na voljo, 
ravnateljem omogoĉajo pridobitev in razvijanje potrebnih znanj ter sposobnosti za 
izvrševanje predpisanih kompetenc. Odgovore na gornje dileme sem iskala tako v Sloveniji 
kot tudi v posameznih evropskih drţavah. V nadaljevanju sem na podlagi sinteze vseh 
svojih spoznanj in ugotovitev poskušala oblikovati model podiplomskega študijskega 
programa za vodenje v izobraţevanju, ki bi bil po meri ravnateljev ter hkrati usklajen s 
predpisi in potrebami sodobne druţbe. Nazadnje sem s poslovnim naĉrtom preverila 
njegovo ekonomsko upraviĉenost. 
1.1 PROBLEM, PREDMET IN HIPOTEZE RAZISKOVANJA 
PROBLEM 
Ravnatelji morajo v skladu z Zakonom o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja 
pred nastopom ravnateljske funkcije ali najkasneje leto dni po zaĉetku mandata opraviti 
ravnateljski izpit. Ravnateljski izpit in predhodno usposabljanje ter izobraţevanje v Šoli za 
ravnatelje sta obseţna in trajata eno leto. V tem specialistiĉnem delu obravnavani problem 
je, da tovrstno strokovno usposabljanje in izobraţevanje kljub obseţnosti in dolţini 
trajanja, ki sta primerljivi s podiplomskim študijem, prinašata le doloĉena potrebna 
interdisciplinarna dodatna znanja za opravljanje ravnateljske funkcije, ne pa vseh. Poleg 
tega kandidati po konĉanem usposabljanju ne pridobijo formalno višje stopnje izobrazbe 
glede na Zakon o visokem šolstvu. Prav to bi v primerjavi s programom Šole za ravnatelje 
predstavljalo veliko prednost, saj bi podiplomski študij dal ravnateljem poglobljena znanja, 
potrebno samozavest in angaţiranost. 
PREDMET 
Predmet raziskovanja mojega specialistiĉnega dela sta bili preuĉitev in analiza vloge ter 
poloţaja ravnateljev izobraţevalnih organizacij. Posebej sem se osredotoĉila na sistem 
izobraţevanja ravnateljev v Sloveniji in v nekaterih izbranih evropskih drţavah ter 





S svojim specialistiĉnim delom sem preverila naslednje hipoteze. 
Prva hipoteza:  Izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev po obstojeĉih predpisih v 
okviru Šole za ravnatelje ne dajeta zadostnih in ustreznih znanj za 
opravljanje ravnateljske funkcije in tudi ne formalno višje stopnje 
izobrazbe. 
Druga hipoteza: V tujini ţe obstajajo podiplomski študijski programi za izobraţevanje 
ravnateljev oziroma za vodenje v izobraţevanju. 
Tretja hipoteza: V okviru Pedagoške fakultete Univerze v Ljubljani je mogoĉe oblikovati 
izvedljiv podiplomski študijski program za izobraţevanje ravnateljev. 
1.2 NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA 
NAMEN RAZISKOVANJA 
Namen raziskovanja v okviru priprave specialistiĉnega dela je bil ugotoviti formalne 
podlage in vsebinsko ter ekonomsko upraviĉenost modela podiplomskega študijskega 
programa za izobraţevanje ravnateljev. Zato sem preuĉila in analizirala obstojeĉi sistem 
izobraţevanja ravnateljev v Sloveniji ter ugotovila njegove slabosti in prednosti v 
primerjavi z izbranimi evropskimi drţavami, saj sem s tem preverila moţnosti za 
implementacijo njihovih pozitivnih rešitev v naš sistem izobraţevanja ravnateljev. 
CILJI RAZISKOVANJA 
Glavni cilj mojega specialistiĉnega dela je bil oblikovanje podiplomskega študijskega 
programa, ki bo usposobil kandidate za uspešno in uĉinkovito opravljanje ravnateljske 
funkcije. Temu so bili podrejeni naslednji podcilji: 
 ugotoviti posebnosti in problematiko vodenja izobraţevalne organizacije; 
 opredeliti in predstaviti zakonodajo, ki ureja podroĉje imenovanja in izobraţevanja 
ravnateljev; 
 predstaviti in analizirati program Šole za ravnatelje; 
 ugotoviti prednosti in slabosti obstojeĉega sistema izobraţevanja ravnateljev; 
 analizirati naš sistem izobraţevanja ravnateljev in ga primerjati s sistemi nekaterih 
drugih evropskih drţav; 
 ugotoviti moţnosti implementacije tujih, ţe preverjenih in dobrih rešitev v naš 
sistem izobraţevanja; 




1.3 OCENA DOSEDANJIH RAZISKOVANJ 
Ob pregledovanju strokovne literature, literature v specializiranih knjiţnicah posameznih 
fakultet, dostopnega gradiva v sluţbenih arhivih, baze COBISS in spletnih strani sem 
ugotovila, da predstavitev sistema izobraţevanje ravnateljev in oblikovanje modela, kot ga 
predvideva moje specialistiĉno delo, še nista bila obdelana. 
Veĉina raziskav je bila narejena na temo dvojne vloge šolskega ravnatelja, posebnosti 
vodenja šole, izzivov pedagoškega vodenja itn. 
1.4 METODE RAZISKOVANJA 
Pri raziskavi izbranega podroĉja oziroma izdelavi specialistiĉnega dela sem uporabila veĉ 
vrst raziskovalnih metod: 
Deskriptivna metoda – za opis obstojeĉega stanja in dosedanje prakse na 
obravnavanem podroĉju. 
Analiza in interpretacija primarnih virov – zakonskih in podzakonskih predpisov. 
Analiza, primerjava in interpretacija sekundarnih virov – publikacij, revij, 
zbornikov, internetnih virov idr. 
Za analizo mnoţiĉnih podatkov sem uporabila statistično metodo. 
Za primerjavo zbranih podatkov sem uporabila primerjalno metodo. 
Za izdelavo poslovnega naĉrta sem uporabila metodologijo, ki jo predlaga Timmons. 
Med izdelavo specialistiĉne naloge sem po potrebi uporabila tudi druge pomoţne metode. 
1.5 STRUKTURA DELA 
V povzetku sem strnila celotno vsebino specialistiĉnega dela in informirala javnost o 
njegovih bistvenih znaĉilnostih. Prevedla sem ga v angleški jezik. Ob koncu povzetka sem 
navedla kljuĉne besede v slovenšĉini in anglešĉini. 
V prvem, uvodnem poglavju specialistiĉnega dela sem bralca uvedla v podroĉje 
obravnavane tematike, ga seznanila s problemom, predmetom, namenom in cilji 
raziskovanja. Predstavila sem hipoteze in opredelila znanstvene metode, s katerimi sem jih 
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dokazovala in preverjala. Ocenila sem dosedanje raziskovanje podroĉja in opredelila 
strukturo dela. 
V drugem poglavju sem podala temeljna izhodišĉa izobraţevanja ravnateljev. Na zaĉetku 
sem se dotaknila teorij vodenja, kot jih opredeljujejo razliĉni avtorji, in prešla na 
posebnosti ter problematiko vodenja šole. Predstavila sem pregled zakonodaje z 
obravnavanega podroĉja in skozi doloĉbe Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in 
izobraţevanja opredelila pristojnosti ravnatelja v luĉi njegove dvojne vloge (menedţerja in 
pedagoškega vodje). 
V tretjem poglavju sem podrobneje predstavila program izobraţevanja oziroma 
usposabljanja ravnateljev izobraţevalnih organizacij, ki se izvaja v okviru Šole za 
ravnatelje, ter izpostavila bistvene pomanjkljivosti njegovega predmetnika z vidika 
uspešnega vodenja izobraţevalne organizacije. 
V ĉetrtem poglavju sem primerjala poloţaj ravnateljev in njihovo izobraţevanje oziroma 
usposabljanje v nekaterih evropskih drţavah. Posebej sem se osredotoĉila na znaĉilnosti 
posameznih izobraţevalnih programov (trajanje, predmetniki itn.) in njihove izvajalce 
(drţava, lokalna skupnost, univerza, zasebna izobraţevalna organizacija itn.). Zanimali so 
me tudi pogoji za imenovanje ravnateljev in ali je za opravljanje funkcije ravnatelja 
predpisan izpit oziroma drugo dodatno usposabljanje. Poglavje sem zakljuĉila s primerjalno 
analizo izbranih sistemov izobraţevanja. 
V petem poglavju sem se dotaknila vloge in nalog ravnatelja v sodobni druţbi. Predstavila 
sem aktualne raziskave obravnavanega podroĉja, nove izzive za ravnatelje v spremenjenih 
druţbeno-gospodarskih razmerah in zakljuĉila poglavje s profilom uspešnega oziroma 
idealnega ravnatelja, ki je izhodišĉe za izdelavo modela podiplomskega izobraţevanja za 
vodenje v izobraţevanju. 
V šestem poglavju sem na podlagi analize sistema in sinteze dosedanjih spoznanj podala 
predloge za uspešnejše ravnateljevanje. Kot prvo rešitev sem ponudila vzorĉni model 
podiplomskega programa za vodenje v izobraţevanju. Kot pomoĉ pri oblikovanju sem 
uporabila tuj program izobraţevanja, ki je po moji oceni najsodobneje zasnovan in ga je 
mogoĉe v veĉji meri implementirati v naš sistem izobraţevanja ravnateljev. Pri zasnovi 
modela pa sem ves ĉas sledila sestavinam študijskega programa, ki jih kot obvezne 
opredeljuje naš Zakon o visokem šolstvu. Izdelala sem poslovni naĉrt za uvedbo 
podiplomskega študijskega programa v okviru Pedagoške fakultete Univerze v Ljubljani, s 
katerim sem preverila njegovo izvedljivost in ekonomsko upraviĉenost. Poglavje sem 




V sedmem poglavju sem predstavila rezultate preveritve hipotez. V osmem, devetem in 
desetem poglavju pa sem opredelila rezultate opravljene raziskave, njeno uporabnost ter 
prispevek k stroki in znanosti. 
Specialistiĉno delo sem zakljuĉila s kratkim pregledom najpomembnejših ugotovitev. 
Na koncu sem navedla uporabljeno literaturo in vire. 
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2 TEMELJNA IZHODIŠČA IZOBRAŢEVANJA RAVNATELJEV 
Za razumevanje mojega specialistiĉnega dela in preverjanje ter dokazovanje prve 
postavljene hipoteze se mi je zdelo potrebno, da najprej s pomoĉjo pedagoških teoretikov 
na splošno predstavim koncepte o vodenju v izobraţevanju, nato pa preidem na 
posebnosti in problematiko vodenja vzgojno-izobraţevalnih organizacij. 
Poglavje zakljuĉujejo pregled, analiza in komentar ustreznih zakonskih doloĉb, ki doloĉajo 
organizacijski in vsebinski okvir opravljanja funkcije ravnateljevanja. 
2.1 VODENJE IN NEKATERI KONCEPTI VODENJA V IZOBRAŢEVANJU 
V literaturi obstaja vrsta razliĉnih opredelitev vodenja. Strogim definicijam o vodenju sem 
se v svojem specialistiĉnem delu v glavnem izognila, saj niso kljuĉne za obravnavano 
problematiko, so pa z njo vsekakor povezane. Tako na primer Moţina (2002, str. 499) 
definira vodenje kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k ţelenim 
ciljem. Ni enkratno dejanje, temveĉ niz dogodkov, ki se nanašajo tako na usmerjanje kot 
na spremljanje. Sama pa se pridruţujem mnenju Korena (2007, str. 13), da veĉina definicij 
opredeljuje vodenje kot proces druţbenega vplivanja, pri ĉemer posameznik (ali skupina) 
namerno uveljavlja vpliv nad drugimi ljudi (ali skupinami), da oblikuje dejavnost in odnose 
v organizaciji. Isti avtor še ugotavlja, da je definicijam skupno tudi to, da loĉujejo formalno 
vodenje od neformalnega in da jim vodenje pomeni izvajanje vpliva nad prepriĉanji, 
dejanji in vrednotami drugih. 
Podroĉje vodenja v izobraţevanju je prepredeno z raznimi pristopi in teorijami. Hopkins (v: 
Erĉulj in Koren, 2003, str. 11) pravi, da je koncept pedagoškega vodenja ţe od nekdaj 
tako skrivnosten, da si ga vsakdo predstavlja po svoje in je njegovo razumevanje odvisno 
od okolja. Za laţje razumevanje tega fenomena na kratko navajam koncepte, ki jih 
sreĉamo v literaturi, kot sta jih povzela avtorja Erĉuljeva in Koren (2003, str. 8–14). 
Situacijsko vodenje temelji na dejstvu, da morajo uspešni vodje dobro poznati organizacijo 
in njeno okolje, da lahko svoj slog vodenja prilagajajo trenutni situaciji. Pomembni so torej 
odnosi med vodjo in podrejenimi, struktura nalog in moĉ poloţaja. Glavno oroţje vodij so 
pogajanja, sklepanje kompromisov, oblikovanje razliĉnih zvez in razporejanje virov (Erĉulj 
in Koren, 2003, str. 9). 
Menedţersko vodenje je z drugimi besedami tudi vzdrţevanje sistema, kjer vodje veliko 
ĉasa posveĉajo naĉrtovanju, organiziranju, razporejanju sredstev in nadziranju delavcev. 
Usmerjeni so predvsem v uĉinkovitost, strukture in oblikovanje politike v organizaciji. 
Ĉeprav ima menedţersko vodenje pogosto slabšalni prizvok (tudi v našem prostoru), so 
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nekatere dejavnosti, ki jih najdemo znotraj tega koncepta, nujne za delovanje šole. Ob 
tem mnogi šolski sistemi šolam prepušĉajo toliko poslovnega dela in odloĉanja, da sistem 
sam in šole brez tega ne bi delovali. Razen tega »menedţerske« odloĉitve skoraj vedno 
pomenijo tudi odloĉanje, vplivanje na pedagoškem podroĉju in jih najdemo v vseh šolskih 
sistemih – gre le za razliĉen obseg in stopnjo (Erĉulj in Koren, 2003, str. 9). 
Pedagoško (inštrukcijsko) vodenje povezujemo predvsem s spremljanjem in usmerjanjem 
uĉiteljevega dela. V tujini je bilo v 80. letih posebej poudarjeno v povezavi z uspešnostjo 
in uĉinkovitostjo šol, ker je bil v teh letih to prevladujoĉ pristop h kakovosti v 
izobraţevanju. Kakovost pouka kot eden najpomembnejših dejavnikov naj bi bila 
najtesneje odvisna od pedagoškega vodenja. Kmalu je postalo jasno, da ravnatelj ni 
strokovnjak za vse predmete in da se je pojavil problem profesionalnih meja, se pravi, do 
kod lahko ravnatelj svetuje in zahteva spremembe. Po mnenju avtorjev je razumevanje 
ravnateljevega vodenja kot spremljanja pouka preozko, saj s tem zanemarimo dejstvo, da 
je ravnatelj hkrati vodja organizacije in vodja procesa uĉenja (Erĉulj in Koren 2003, str. 9). 
Sodelovalno vodenje je tesno povezano s sodelovalno kulturo, z oblikovanjem strokovne 
skupnosti in s povezovanjem v šoli/vrtcu in med šolami/vrtci. Vse to zahteva veliko 
dogovarjanja, sodelovanja in usklajevanja, za to pa morata v organizaciji vladati zaupanje 
in kolegialnost (Erĉulj in Koren, 2003, str. 9). 
Kulturno vodenje je tesno povezano z oblikovanjem sistema vrednot in prepriĉanj. Ker se 
pri tem vedno sreĉamo z vprašanjem etike, ga nekateri avtorji imenujejo tudi etiĉno 
vodenje. Nobeno dejanje ali odloĉitev namreĉ ne more zaobiti vprašanja vrednot in 
razumevanja, kaj je v doloĉenem okolju prav, narobe ali celo škodljivo (Erĉulj in Koren, 
2003, str. 10). 
Vodenje z vplivanjem temelji na ugotovitvi, da organizacijske cilje lahko doseţemo le 
takrat, kadar so zaposleni zadovoljni. Vodja mora biti zato zelo obĉutljiv za potrebe svojih 
sodelavcev, poznati mora mikro okolje, v katerem delajo, ter spoštovati njihova 
prepriĉanja in vrednote. Kadar pride do konfliktov ţelja ali prepriĉanja, jih zna izkoristiti za 
uvajanje sprememb. Podobno je opredeljeno motivacijsko vodenje, ki temelji na 
strategijah za motiviranje zaposlenih, pri ĉemer pa se zanemarjajo lastnosti vodij, njihova 
vedenja in okolje delovanja (Erĉulj in Koren, 2003, str. 10). 
Erĉuljeva in Koren navajata, da se v novejši literaturi obravnavanega podroĉja pogosto 
sreĉamo z dvema novima tipoma vodenja, in sicer transakcijskim in transformacijskim. 
Prvo je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, kadrovskih, socialnih in 
drugih ugodnostih, ki jih delavec uţiva, ĉe dobro dela oziroma ĉe dela v skladu z dogovori. 
Deluje na osnovi nagrajevanja, vodenja z izjemami ali celo »vodenja brez vajeti«. 
Nasprotno pa transformacijski vodja spodbuja vodenje pri vseh zaposlenih, tako da 
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sooblikuje vizijo, izraţa visoka priĉakovanja, oblikuje intelektualne spodbude in zagotavlja 
podporo posamezniku. Veliko pozornost posveĉa osebnostnemu in strokovnemu razvoju 
zaposlenih predvsem zato, da bi sami postali pobudniki in izvajalci sprememb. 
Transformacijski ravnatelj veliko ĉasa nameni strokovnim razpravam, medsebojnim 
hospitacijam in razgovorom z vsakim posameznikom (Erĉulj in Koren, 2003, str. 10). 
Konstruktivistiĉno vodenje v povezavi z organizacijsko kulturo sooblikujejo vodja in 
podrejeni, tako da skupaj oblikujejo pomene in prepriĉanja o organizaciji (Erĉulj in Koren, 
2003, str. 10–11). 
Vodenje za uĉenje predstavlja model pedagoškega vodenja, opredeljenega s tremi 
kategorijami: oblikovanje poslanstva šole, menedţment pedagoškega procesa, 
spodbujanje šolske klime. Pedagoško vodenje, ki ga pojmuje kot vodenje pouĉevanja in 
uĉenja, ni samo delo z ljudmi, paĉ pa zagotavljanje pogojev za izvajanje pouĉevanja in 
uĉenja ter uspešno naĉrtovanje, kamor sodi tudi naĉrtovanje razvoja sodelavcev (Erĉulj in 
Koren, 2003, str. 11). 
Erĉuljeva in Koren (2003, str. 14) zakljuĉujeta, da pregled navedenih konceptov vodenja v 
izobraţevanju kaţe na to, da ne moremo najti najustreznejšega pristopa vodenja v šolah. 
Po njunem mnenju vodenje v izobraţevanju namreĉ ni nekaj dokonĉnega in gotovega, 
zato natanĉni modeli in enoviti koncepti v razliĉnih organizacijah ne delujejo. Svoja 
razmišljanja povezujeta s prakso, saj dejansko ţivljenje v šolah in vrtcih niso le jasni cilji, 
skupne vrednote in predpisane naloge, paĉ pa tudi (ali predvsem) negotovost, razliĉni 
pogledi, ki si nemalokrat celo nasprotujejo. Tako stališĉe seveda ne more dati 
enoznaĉnega odgovora na vprašanje, kakšen naj bo idealni ravnatelj oziroma recept za 
uspešno vodenje. Teoretiĉna spoznanja, izkušnje, izmenjava dobre prakse nam nedvomno 
pomagajo, udejanjiti pa jih je treba v okolju svojega vodenja in jih usmeriti v temeljno 
dejavnost, to je uĉenje otrok/uĉencev/dijakov, sodelavcev in vodje. 
2.2 POSEBNOSTI IN PROBLEMATIKA VODENJA VZGOJNO-
IZOBRAŢEVALNE ORGANIZACIJE 
Vloga ravnatelja je ţe po svoji naravi drugaĉna od vloge vodij v drugih organizacijah, saj je 
ravnatelj osredotoĉen predvsem na uĉni in vzgojni proces. Koren (2007, str. 14) povzema, 
da definicije opredeljujejo ravnatelja kot izvrševalca, naĉrtovalca, snovalca politike, 
povezovalca z okoljem, nadzornika notranjih odnosov, izvrševalca nagrajevanja in 
kaznovanja, razsodnika in posrednika, simbola skupine, zgleda, krivca, svetovalca in 
poslušalca. Zgornje ugotovitve razĉlenjuje Resman (2004, str. 8), po katerem je ravnatelj 
zadolţen za oblikovanje šolske vizije. Je pedagoški vodja, naĉrtuje dejavnosti za 
uĉinkovitejši profesionalni razvoj, usmerja uĉitelje, obvladuje disciplino, spremlja rezultate, 
koordinira delo. Resman (2004, str. 8) pravi, da je njegov delavnik ĉasovno neomejen, 
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obremenjuje se zaradi narašĉanja druţbenih teţav okolja, uĉencev ali celo uĉiteljev, velikih 
priĉakovanj uĉiteljev, staršev, drţavnih in lokalnih oblasti, poleg tega pa ima goro 
»papirnih« obveznosti, ki jih je treba opraviti do doloĉenega roka.  
Resman (2004, str. 8–11) nadaljuje, da je vodenje šole danes bistveno drugaĉno, kot je 
bilo nekoĉ, ko je bil dober ravnatelj tisti, ki se je posvetil pogostemu obiskovanju uĉiteljev 
v razredu. Hospitacije in naknadni razgovori so bili namenjeni analizi uĉnega procesa, 
uporabi metod, oblik in sredstev, strukturi izvedbe uĉne ure, motivaciji uĉencev, odnosu 
uĉitelja do uĉencev, naĉinu preverjanja in ocenjevanja, naĉinu govora in izraţanja ter še 
vrsti drugih stvari, ki se nanašajo na vodenje uĉnega procesa. Ravnatelj se je postavljal na 
ĉelo šole in jo, kolikor mu je oblast paĉ dajala proste roke, vodil po svoji predstavi o 
dobrem uĉitelju in dobri šoli. Lahko bi rekli, da je ravnatelj v »klasiĉni« funkciji vodenja 
usmerjal delo uĉiteljev po svojih merilih in izkušnjah. Zato so ravnatelje izbirali med 
vzornimi uĉitelji. Po mnenju istega avtorja klasiĉna predstava o dobrem ravnatelju in 
dobrem vodenju šole danes torej izginja. Ravnatelji so se znašli v nezavidljivem poloţaju. 
Spopadajo se z enako kompleksnimi nalogami in okolišĉinami kot direktorji velikih podjetij. 
Okolišĉine so ravnatelje prisilile, da se veliko ukvarjajo z organizacijskimi vprašanji ter s 
skrbjo za gmotno stanje in formalnopravno neoporeĉno delo šole. Zaradi 
preobremenjenosti z organizacijsko-tehniĉnimi vprašanji pa popušĉa pozornost ravnateljev 
do pedagoških vprašanj vodenja kolektiva in pouka. Avtor meni, da šolski menedţment, h 
kateremu sodi tudi pedagoško vodenje, ne bi smel pomeniti samo ukvarjanja z upravnim 
vidikom vodenja, z organizacijo dela in s skrbjo za materialno stanje šole in plaĉe. 
Ravnatelj kot menedţer se ne bi smel odmakniti od pouka in sodelovanja z uĉiteljem. 
Avtor zakljuĉi, da bo uspešna tista šola, v kateri se bo ravnatelj posveĉal skrbi za 
pedagoška vprašanja oziroma vzgojno-izobraţevalno delo in pouk (Resman, 2002, str. 8–
11). 
Resmanovo razmišljanje, ugotovitve in stališĉe dopolnjuje Koren (2007, str. 10), ki navaja, 
da šole ni mogoĉe veĉ voditi tako, da bi spoznanja raziskav in teorije ter usposabljanja kar 
prezrli. Po njegovem mnenju se ravnatelj ne more ogniti poznavanju vodenja za uĉenje, 
distribuiranega in trajnostnega vodenja ter razliĉnim povezavam oziroma mreţam 
sodelovanja z drugimi ravnatelji in s strokovnimi delavci šol. Ugotavlja, da je vodenje 
prezahtevno, da bi ga zmogel ravnatelj sam ali da bi bila uspešnost šole odvisna samo od 
ravnatelja. 
Logaj (2007, str. 6) pa se osredotoĉa predvsem na naloge ravnatelja kot pedagoškega 
vodje in podaja definicijo pedagoškega vodenja. Po njegovem je naloga ravnatelja kot 
pedagoškega vodje usmerjanje ljudi ter ustvarjanje pogojev za uĉenje strokovnih 
delavcev, uĉencev, šole v celoti in samega sebe. Zakljuĉuje, da je pedagoško vodenje torej 
vodenje za uĉenje vseh tistih, ki dnevno prihajajo v šolo, in tistih, ki so zaposleni v njej. Za 
uspešno vodenje za uĉenje so kljuĉnega pomena razumevanje uĉenja, poznavanje šole in 
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zaposlenih, preudarno odzivanje na zahteve okolja, povezovanje zaposlenih in vizionarski 
pogled. 
2.3 PRAVNE PODLAGE IZOBRAŢEVANJA RAVNATELJEV 
Številni avtorji (Širec, 1999, Mihovar Globokar, 2004, Logaj, 2004) poudarjajo, da je 
normativna urejenost šol in vrtcev vedno aktualno in zapleteno podroĉje. Šolska 
zakonodaja zajema vrsto zakonov, podzakonskih aktov in drugih pravnih predpisov. Za 
iskanje odgovorov na vprašanja, ki so se mi zastavila pri pisanju specialistiĉnega dela, sem 
se omejila na doloĉbe Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja (v 
nadaljevanju ZOFVI), ki so po mojem mnenju kljuĉne za obravnavano tematiko. 
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja (ZOFVI, 1. ĉlen) ureja pogoje 
za opravljanje ter doloĉa naĉin upravljanja in financiranja vzgoje in izobraţevanja na 
podroĉjih predšolske vzgoje, osnovnošolskega izobraţevanja, vzgoje in izobraţevanja 
otrok, mladoletnikov in mlajših polnoletnih oseb s posebnimi potrebami, osnovnega 
glasbenega izobraţevanja, niţjega in srednjega poklicnega izobraţevanja, srednjega 
strokovnega in tehniškega izobraţevanja, srednjega splošnega izobraţevanja, višjega 
strokovnega izobraţevanja, vzgoje in izobraţevanja v domovih za uĉence in v dijaških 
domovih ter izobraţevanja odraslih. V nadaljevanju sem podrobneje predstavila 
posamezne doloĉbe ĉlenov, ki doloĉajo pristojnosti ravnatelja, pogoje in naĉin imenovanja 
ravnateljev ter izobraţevanje in napredovanje, pa tudi tiste doloĉbe ĉlenov zakona, ki so z 
zgornjimi ureditvami tesno povezane. 
Najveĉ prostora sem namenila vsebinski doloĉbi 49. ĉlena ZOFVI, ki opredeljuje 
pristojnosti ravnatelja, doloĉa, da je ravnatelj pedagoški vodja ter poslovodni organ 
javnega vrtca oziroma šole, in taksativno našteva njegove naloge. Prav pri tem ĉlenu, 
katerega uporaba je v praksi pripeljala do številnih problemov in dilem, sem se odloĉila za 
obseţnejšo obravnavo, ki sem jo nadgradila s svojo analizo v obliki tabelariĉnega prikaza 
in komentarji pedagoških teoretikov. 
Za potrebe specialistiĉnega dela sem v spodnji preglednici prikazala dva sklopa 
ravnateljevih del in nalog iz predmetnega ĉlena. Prvi sklop predstavlja spremljanje 
pedagoškega procesa in prevzemanje odgovornosti zanj, drugi pa poslovodenje javne 
neprofitne organizacije – zavoda. Razdelila sem jih po naslednjih kriterijih: 
 za naloge ravnatelja kot pedagoškega vodje sem opredelila tiste, katerih osnovni 
namen so spremljanje in usmerjanje uĉiteljevega dela ter vodenje procesa 
uĉenja; 
 za naloge v zvezi s poslovanjem organizacije (šole) sem štela tiste, ki so povezane 
s kadrovsko problematiko, sprejemanjem, poznavanjem ter upoštevanjem 
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splošnih in posebnih pravnih aktov, finanĉnimi in organizacijskimi tehniĉnimi 
sredstvi, sodelovanjem z drugimi partnerji, oblikovanjem kolektiva in 
informatizacijo.  
Tabela 1: Pedagoške in menedţerske naloge ravnatelja 
RAVNATELJ – MENEDŢER 
poslovodenje javne neprofitne organizacije 
RAVNATELJ – PEDAGOŠKI VODJA 
spremljanje pedagoškega procesa in sprejemanje 
odgovornosti zanj 
Organizira, naĉrtuje in vodi delo vrtca oziroma šole. Pripravlja program razvoja vrtca oziroma šole.  
Spodbuja strokovno izobraţevanje in izpopolnjevanje 
strokovnih delavcev.  
Pripravlja predlog letnega delovnega naĉrta in je odgovoren za 
njegovo izvedbo.  
Organizira mentorstvo za pripravnike. Odgovoren je za uresniĉevanje pravic otrok ter pravic in 
dolţnosti uĉencev, vajencev, dijakov, študentov višje šole in 
odraslih.  
Predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive.  Vodi delo vzgojiteljskega, uĉiteljskega in predavateljskega zbora.  
Odloĉa o napredovanju delavcev v plaĉilne razrede.  Oblikuje predlog nadstandardnih programov.  
Zagotavlja izvrševanje odloĉb drţavnih organov. Prisostvuje pri vzgojno-izobraţevalnem delu vzgojiteljev oziroma 
uĉiteljev, spremlja njihovo delo in jim svetuje.  
Zastopa in predstavlja vrtec oziroma šolo in je 
odgovoren za zakonitost dela. 
Spremlja delo svetovalne sluţbe. 
Doloĉa sistemizacijo delovnih mest. Skrbi za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, 
govorilne ure in druge oblike sodelovanja). 
Odloĉa o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski 
odgovornosti delavcev. 
Obvešĉa starše o delu vrtca oziroma šole in o spremembah 
pravic in obveznosti uĉencev, vajencev in dijakov. 
Skrbi za sodelovanje šole s šolsko zdravstveno 
sluţbo. 
Spodbuja in spremlja delo skupnosti uĉencev, vajencev oziroma 
dijakov ter študentov višje šole. 
 Odloĉa o vzgojnih ukrepih. 
 Odgovoren je za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s 
samoevalvacijo in pripravo letnega poroĉila o samoevalvaciji šole 
oziroma vrtca. 
Vir: ZOFVI, 49. ĉlen, Ur. l. RS 16/07 (uradno preĉišĉeno besedilo), 36/08 in 58/09 
Zanimiva so mnenja pedagoških teoretikov o dvojni vlogi ravnatelja. Po Resmanu (1994, 
str. 125) uĉitelji priĉakujejo, da bo ravnatelj razumel in podpiral njihovo strokovno delo, da 
jim bo v pomoĉ, ko bodo ţeleli preizkušati nove poti dela, da bo z njimi razpravljal in 
preverjal posamezna strokovna stališĉa. Po mnenju Špeharjeve to pomeni (2000, str. 216), 
da mora biti ravnatelj v prvi vrsti strokovnjak za pedagoška vprašanja, ki med drugim 
opravlja tudi nekatere administrativne (upravne) zadeve. Tudi Velikonja (1989) meni, da 
mora biti ravnatelj šole prvi strokovnjak v svoji pedagoški stroki. Redno mora spremljati 
najnovejša znanstvena spoznanja. Kot organizator in vodja celotnega sistema ţivljenja ter 
dela šole ima nezamenljivo vlogo, da usmerja potencial posameznikov in celotnega 
kolektiva. Skratka, ravnatelj šole bi moral biti predvsem pedagoški vodja. Staniĉić (1995, 
str. 3–9) pa daje ravnatelju bolj prosto pot. Pravi, naj se pri delu usmeri na tisto podroĉje, 
12 
 
ki ga bolje obvlada in na katerem je uspešnejši, hkrati pa poudarja, da mora biti vsak 
ravnatelj do doloĉene ravni strokovno-pedagoško usposobljen. Njegova razmišljanja 
povzema Špeharjeva (2000, str. 217), ki zakljuĉuje, da bo ravnatelj z dobrimi pedagoškimi 
znanji krepil sluţbo, ki se bo namesto njega ukvarjala z administrativno-finanĉnimi opravili, 
ravnatelj, ki je uspešen menedţer,  pa bo imel moĉnejšo pedagoško sluţbo, ki bo skrbela 
za napredek vzgojno-izobraţevalnega procesa in mu tako omogoĉila veĉ ĉasa za 
menedţment. Omembe vredno je tudi mnenje Ferjana (1996), da se v praksi menedţment 
navadno izvaja zato, da bi ustvarjal moţnosti za pedagoški proces. Torej je treba tudi pri 
opravljanju menedţmenta zmeraj pred oĉmi imeti neposredni izobraţevalni proces in 
njegove zakonitosti. Izvajanja vodenja v katerikoli izobraţevalni ustanovi ni mogoĉe deliti 
na medsebojno loĉena procesa poslovodenja in pedagoškega vodenja; treba ga je 
obravnavati in izvajati integralno (Ferjan, 1996). Tudi Širec (2005, str. 22) opozarja na 
prepletanje ravnateljevih vzgojno-izobraţevalnih nalog z nujnimi menedţerskimi nalogami. 
Zahtevnost ravnateljske funkcije velikokrat preseţe sposobnosti in pripravljenost 
posameznega ravnatelja, kar se odseva v rezultatih njegovega dela. 
V nadaljevanju sem se omejila na pregled še drugih pomembnih zakonskih doloĉb v zvezi 
s poloţajem ravnatelja. 
ZOFVI v 50. ĉlenu predvideva, da se v javnem vrtcu oziroma šoli imenuje pomoĉnik 
ravnatelja, ki ravnatelju pomaga pri opravljanju poslovodnih in pedagoških nalog, za 
katere ga pisno pooblasti ravnatelj, in ga nadomešĉa v njegovi odsotnosti. 
51. ĉlen ZOFVI daje alternativno moţnost za vzpostavitev funkcije poslovodnega organa-
direktorja, vendar le, kadar se v javnem vzgojno-izobraţevalnem zavodu za izvajanje 
programov za predšolske otroke oziroma za izvajanje posameznega izobraţevalnega 
programa oblikuje organizacijska enota. V tem primeru funkcijo pedagoškega vodje v 
organizacijski enoti opravlja njen ravnatelj. Pravice, dolţnosti in obveznosti direktorja in 
ravnatelja se doloĉijo z aktom o ustanovitvi. Funkcijo direktorja lahko opravlja tudi 
ravnatelj ene izmed organizacijskih enot, ĉe je tako doloĉeno z aktom o ustanovitvi. 
Iz 53. ĉlena ZOFVI izhaja, da je za ravnatelja javnega vrtca, javne šole, javnega zavoda za 
vzgojo in izobraţevanje otrok s posebnimi potrebami, doma za uĉence in dijaškega doma 
lahko imenovan, kdor izpolnjuje pogoje za uĉitelja, vzgojitelja ali svetovalnega delavca, 
ima najmanj pet let delovnih izkušenj v vzgoji in izobraţevanju, ima naziv svetnik ali 
svetovalec oziroma najmanj pet let naziv mentor in opravljen ravnateljski izpit. V tem 
ĉlenu je doloĉeno tudi, da je za ravnatelja lahko imenovan tudi kandidat, ki nima 
ravnateljskega izpita, mora pa si ga pridobiti najkasneje v enem letu po zaĉetku mandata. 
Ĉe ga ne opravi v roku iz prejšnjega odstavka, mu po zakonu preneha mandat, ki sicer 
traja pet let. 
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Ravnatelja v skladu s 53.a ĉlenom ZOFVI imenuje svet javnega vrtca oziroma šole po 
predhodnem mnenju vzgojiteljskega, uĉiteljskega oziroma predavateljskega zbora, mnenju 
lokalne skupnosti in mnenju sveta staršev. V postopku imenovanja je treba po ţe 
opravljeni izbiri ustreznega kandidata pridobiti tudi mnenje ministra. 
Opozoriti bi ţelela na doloĉbo 106. ĉlena ZOFVI, ki doloĉa, da Vlada Republike Slovenije za 
izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev ter kandidatov za ravnatelje ustanovi šolo za 
ravnatelje. Njen program in vsebino ravnateljskega izpita doloĉi minister na predlog 
Strokovnega sveta Republike Slovenije za splošno izobraţevanje. Zakonodajalec pa je v 
tem ĉlenu predvidel, da se za ravnateljski izpit lahko prizna tudi opravljen podiplomski 
študijski program, za katerega Strokovni svet Republike Slovenije za splošno izobraţevanje 
ugotovi, da zagotavlja znanja, doloĉena za ravnateljski izpit. Ta doloĉba je kljuĉna za moje 
specialistiĉno delo. 
V zvezi s temeljnimi izhodišĉi izobraţevanja ravnateljev, predstavljenimi v tem poglavju, je 
posebej pomembna ugotovitev o pomembnosti in kompleksnosti vodenja vzgojno-
izobraţevalnih organizacij. Vodenje ni nekaj dokonĉnega ali gotovega, saj mora ravnatelj 
neprestano odgovarjati na nove izzive okolja in ĉasa. Vloga ravnatelja se poveĉuje z 
novimi pooblastili in odgovornostmi, izrazito pa je poudarjena njegova dvojna funkcija kot 
pedagoškega vodje in menedţerja, kar izhaja ţe iz zakonske opredelitve njegovih 
pristojnosti. Pomembnost vodenja v vzgoji in izobraţevanju v samostojni Sloveniji je bila 
prepoznana tako v stroki kot v zakonodaji z ustanovitvijo Šole za ravnatelje. 
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3 PREDSTAVITEV IZOBRAŢEVANJA V ŠOLI ZA 
RAVNATELJE 
3.1 SPLOŠNO O ŠOLI ZA RAVNATELJE 
Za izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev je Vlada Republike Slovenije leta 1995 
ustanovila Šolo za ravnatelje kot javno sluţbo in tako uradno prepoznala pomembnost 
vodenja v vzgoji in izobraţevanju. V skladu z aktom o ustanovitvi Šola za ravnatelje izvaja 
dejavnost izobraţevanja odraslih in drugega izobraţevanja, izdajanja knjig, revij in 
periodike ter raziskovanja in eksperimentalnega razvoja na podroĉju izobraţevanja. Njena 
vizija so usposabljanje in raziskovanje na podroĉju izobraţevanja, izboljšanje kakovosti 
vodenja, pouĉevanja in uĉenja ter poveĉanje uĉinkovitosti šol in vrtcev. Njeni dolgoroĉni 
cilji pa so izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev ter drugih strokovnih delavcev v 
vzgoji in izobraţevanju, razvoj celovitih pristopov v vodenju in delovanju šol in vrtcev, 
izvajanje dejavnosti v svetovni razseţnosti, povezovanje slovenskih institucij in 
strokovnjakov na podroĉju izobraţevanja ter povezovanje raziskovanja s šolsko prakso ter 
zastopanje raznolikosti strokovnih rešitev in teorij vodenja v izobraţevanju (Šola za 
ravnatelje, 2008). 
Kot je bilo ţe navedeno, je zakonska podlaga za ustanovitev šole za ravnatelje 106. ĉlen 
ZOFVI. V istem ĉlenu je tudi doloĉeno, da program šole za ravnatelje in vsebino 
ravnateljskega izpita doloĉi minister na predlog Strokovnega sveta Republike Slovenije za 
splošno izobraţevanje. Splošni del programa z naĉinom izvedbe in ocenjevanjem je sprejel 
svet zavoda Šole za ravnatelje. Kot izhaja iz predstavitvene publikacije Šole za ravnatelje, 
program temelji na sodobnih teoretiĉnih pogledih na vodenje v izobraţevanju, na 
mednarodnih in nacionalnih raziskavah o vodenju vzgojno-izobraţevalnih organizacij in na 
dosedanjih izkušnjah z delom ravnateljev. Namenjen je pripravi strokovnih delavcev v 
vzgoji in izobraţevanju, ki ţe imajo pedagoško-andragoško izobrazbo in druge pogoje za 
vodenje šol in vrtcev. Program usposablja udeleţence za naloge, ki jih slovenska 
zakonodaja predpisuje ravnateljem, torej za podroĉje pedagoškega vodenja, dela z ljudmi, 
upravljanja in finanĉnega poslovodenja ter zakonodaje. V veĉji meri daje znanje, 
usmerjeno v vodenje vzgojno vzgojno-izobraţevalnih organizacij, razvija spretnosti za 
vodenje šol in vrtcev, omogoĉa izmenjavo izkušenj in uporabo pridobljenih znanj v praksi, 
pri ĉemer udeleţence nenehno usmerja v uĉenje in pedagoško vodenje. Program šole za 
ravnatelje je delno primerljiv z vsebinami študijskih programov, ki dajejo formalno 
izobrazbo. Mednarodna primerjava kaţe, da imajo programe usposabljanja ravnateljev v 
veĉini drţav Severne Amerike, Avstralije in Evrope. Programi so razliĉni, vendar v veliki 
meri primerljivi s programom šole za ravnatelje in vsebino ravnateljskega izpita (Splošni 
del programa šole za ravnatelje in vsebine ravnateljskega izpita, 2007). 
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3.2 PREDMETNIK PROGRAMA 
Sedanji predmetnik in vsebino ravnateljskega izpita je doloĉil minister z odredbo številka 
603-30/97 (Ur. l. št. 26/97). Predmetnik je sestavljen iz šestih predmetov in zakljuĉka 
programa. V letnem naĉrtu izvedbe so doloĉene tudi izbirne vsebine za vsaj deset 
aktualnih vsebin s podroĉja vodenja v izobraţevanju (Splošni del programa šole za 
ravnatelje in vsebine ravnateljskega izpita, 2007). 
Tabela 2: Predmetnik programa Šole za ravnatelje 
Predmet Ure 
Uvodni modul 20 
Teorija organizacij in vodenje 20 
Naĉrtovanje in odloĉanje 20 
Ravnatelj kot pedagoški vodja 20 
Ljudje v organizaciji 20 
Zakonodajni modul 20 
Izbirne vsebine in zakljuĉek programa 24 
Vir: Splošni del programa šole za ravnatelje in vsebine ravnateljskega izpita, 2007 
Ko udeleţenec opravi vse obveznosti pri predmetih in izpolni mapo doseţkov, dobi potrdilo 
o opravljenem ravnateljskem izpitu, ki je javna listina (Splošni del programa šole za 
ravnatelje in vsebine ravnateljskega izpita, 2007). 
3.3 KRITIČNA ANALIZA ŠOLE ZA RAVNATELJE 
Pri kritiĉni analizi Šole za ravnatelje in usposobljenosti ravnateljev za opravljanje številnih 
in zahtevnih nalog sem se opirala na veĉ mnenj. Program Šole za ravnatelje pripravlja 
ravnatelje predvsem za poslovodenje, namen šole pa ni poseganje v ravnateljevo 
strokovno pedagoško znanje (Špehar, 2000, str. 227). Podobno je ugotovil ţe Resman 
(1994, str. 122–132), ki pravi, da je usposabljanje v Šoli za ravnatelje v resnici po vsebini 
bolj vezano na organizacijska vprašanja šolskega vodenja, manj pa usmerjeno v strokovno 
usposabljanje za naloge pedagoškega vodenja. Kot meni Tomićeva (1995, str. 213), 
ravnatelji sicer niso brez pedagoških izkušenj, a pridobili so si jih z delom s skupino otrok, 
z oddelkom uĉencev in dijakov, torej v drugaĉnih okolišĉinah, kot je vodenje uĉiteljev in 
vzgojiteljev. Naĉini dela, metode in oblike, ki so jih uporabljali pri delu v razredu, pa niso 
prenosljivi na delovno mesto vodstvenega ali vodilnega delavca v vzgoji in izobraţevanju. 
Kljub temu mnogi ravnatelji slog dela z uĉenci prenašajo na delo z uĉitelji. 
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Krofliĉ (2002, str. 75–76) najprej pozitivno ocenjuje ustanovitev Šole za ravnatelje in njen 
program za ravnateljski izpit ter sprejema pobudo te šole za dopolnilno izpopolnjevanje 
ravnateljev po ţe pridobljeni licenci, vendar hkrati kritiĉno poudarja, da so monopolni 
ponudniki izobraţevanja ovira razvoja avtonomije šolstva in rakava rana majhnih drţav, 
kakršna je Slovenija. Po Krofliĉevem mnenju so v popolnem nasprotju s pogoji za 
zagotavljanje kakovosti in tudi z avtonomijo. Zato Krofliĉ zakljuĉuje, da je edini naĉin za 
prepreĉevanje podobnih skušnjav spodbujanje širitve kakovostne izobraţevalne ponudbe, 
ki izvira iz analiz izobraţevalnih potreb in neposrednih pobud uporabnikov, ravnateljev in 
drugih strokovnih delavcev v vzgojno-izobraţevalnih institucijah. 
Ob analizi predmetnika programa Šole za ravnatelje sem tudi sama podobno kot zgoraj 
omenjeni ugotovila, da šola usposablja ravnatelje predvsem za poslovodenje in dosti manj 
za pedagoško vodenje, kar izhaja ţe iz njene predstavitvene publikacije. Raziskave, 
omenjene v naslednjih poglavjih specialistiĉnega dela, so namreĉ potrdile, da je prav to 
ena izmed bistvenih pomanjkljivosti programa. Poleg tega menim, da zgolj ena ponudba 
celovitega programa izobraţevanja oziroma usposabljanja ravnateljev na našem trţišĉu ne 
ustvarja zdrave konkurence in kandidatom ne daje nikakršne moţnosti izbire. Znova je 
treba omeniti, da program usposabljanja, ki je dokaj zahteven in tudi ĉasovno obseţen, 
kandidatom ne omogoĉa pridobitve višje stopnje izobrazbe. V izobrazbenem smislu tako 
ne pomeni napredovanja kandidatov v višji strokovni naziv oziroma naslov, takšno 
napredovanje pa je po mojem prepriĉanju tudi eden od dejavnikov, ki so pomembni za 
njihovo osebno rast in razvoj. Potrebno se je zavedati, da funkcija ravnatelja ni trajna in je 
vezana na mandatno obdobje petih let z moţnostjo ponovnega imenovanja, zato bi jim 
uspešno konĉan podiplomski študijski program, ki bi jim dal poglobljena znanja, omogoĉal 
veĉjo mobilnost in konkurenĉnost ob spremembi zaposlitve. 
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4 IZKUŠNJE V IZBRANIH DRŢAVAH 
Koren (2007, str. 14) opozarja na pomen vodenja v izobraţevanju, ki ga poudarjajo tudi 
povsod po svetu. Dandanes se drţave zavedajo pomembne vloge uspešnega ravnatelja za 
uĉinkovito šolstvo in razreševanje številnih teţav, s katerimi se v sodobnem svetu 
spopadajo šole. To je pripeljalo do velikega vlaganja v usposabljanje ravnateljev in le malo 
je drţav, ki ga ne izvajajo v nobeni obliki.  
V tem poglavju sem preverila in dokazala svojo drugo hipotezo. V ta namen sem 
analizirala sisteme izobraţevanja ravnateljev v nekaterih razvitih evropskih drţavah. 
Podatke sem ĉrpala iz mednarodne raziskave Improving School Leadership, ki je potekala 
leta 2007 v okviru mednarodne Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj 
(OECD). 
4.1 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV V AVSTRIJI 
V sosednji Avstriji ţe veĉ kot deset let poteka sistematiĉno izobraţevanje za 
novoimenovane šolske ravnatelje. V glavnem so izbrani izmed uĉiteljev, izjema so le 
poklicne šole, kjer so uĉitelji/ravnatelji lahko tudi poklicni strokovnjaki z opravljenim 
teĉajem pedagoških znanj. Osnovni pogoj za prijavo na prosto delovno mesto ravnatelja 
so zadostne delovne izkušnje in dobri rezultati pri pouĉevanju. Kandidati morajo imeti 
uradno potrdilo (dovoljenje) za pouĉevanje v srednjih in osnovnih šolah. Te zahteve 
Ministrstva za šolstvo veljajo za vse vrste šol v Avstriji. V nekaterih privatnih šolah imajo 
sicer lahko drugaĉne kriterije, toda ĉe šola izvaja javnoveljavne programe, morajo 
kandidati za ravnatelje izpolnjevati pogoje Ministrstva za šolstvo. Pravne podlage za 
imenovanje ravnateljev so bile urejene leta 1996 v zakonu Landeslehrer-Dienstrechtgesetz 
na deţelni ravni in zakonu Beamten Dienstrechtgesetz na nacionalni ravni.  
Ravnatelji so najprej imenovani za obdobje štirih let, podaljšanje funkcije pa je odvisno od 
teĉaja iz menedţmenta, ki ga morajo uspešno zakljuĉiti v štirih letih od nastopa. Poleg 
tega se morajo izkazati tudi v vodstvenih sposobnostih. Na zaĉetku je bil teĉaj 
usposabljanja omejen na pripravo za opravljanje pravnih in administrativnih nalog, saj se 
poloţaj ravnatelja od uĉitelja bistveno loĉi prav v tem. Zaradi veĉje avtonomije ravnateljev 
pa je moralo Ministrstvo za šolstvo oblikovati bolj sistematiĉen program za usposabljanje, 
ki traja šest tednov in je organiziran tako, da lahko novoimenovani ravnatelji hkrati 
obiskujejo teĉaj in opravljajo svoje delo. Sestavljen je iz tako imenovane socialne faze in 
individualne faze oziroma faze samouĉenja. Socialno fazo sestavljajo obvezni osnovni 
moduli in obvezni izbirni razširjeni modul. Najobširnejši modul v programu je teĉaj vodenja 
(Management Course). Obvezni osnovni moduli so komunikacija in vodenje, konfliktni 
menedţment, spremljanje in vrednotenje pedagoškega dela, razvoj šole ter pedagoške, 
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poklicne in druge pravice. Poleg obveznega modula morajo ravnatelji izbrati še enega ali 
dva (odvisno od ravni šole) izbirna razširjena modula iz naslednjih vsebin: pedagoške, 
poklicne in druge pravice, administracija in šolska administracija, osebni razvoj in razprave 
s sodelavci, tehnike vodenja sestankov – uĉinkovite razprave, ĉasovni menedţment in 
osebni menedţment, projektni menedţment, novi uĉni naĉrt – vloga ravnatelja, trenutno 
aktualne vsebine. Individualna faza oziroma faza samouĉenja je sestavljena iz študija 
literature, projektnega dela in ostalih teĉajev, primernih za ravnatelje.  
Veĉino programov za izobraţevanje ravnateljev ponujajo lokalne (deţelne) izobraţevalne 
ustanove, ki prav v zadnjem ĉasu doţivljajo velike spremembe. Povezovale naj bi se v 
Padagogische Hochschulen. Leta 2004 pa je Ministrstvo za šolstvo ustanovilo tako 
imenovano Leadership Academy, ki nudi izobraţevanje tako ravnateljem avstrijskih šol kot 
tudi zaposlenim v šolski inšpekciji in drugih izobraţevalnih institucijah. V prihodnje bodo 
potrebo po stalnem strokovnem izobraţevanju in neprestani izmenjavi izkušenj med 
ravnatelji rešili z obveznimi spletnimi forumi, saj se veĉina ravnateljev pritoţuje, da zaradi 
narašĉajoĉega administrativnega dela nimajo ĉasa za udeleţbo na programih 
usposabljanja in izobraţevanja (OECD, Improving School Leadership, 2007). 




ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Teĉaj iz menedţmenta 
 
 Program je sestavljen iz tako imenovane socialne 
faze in individualne faze oziroma faze samouĉenja.  
 Traja šest tednov. 
 Socialna faza« je sestavljena iz obveznih osnovnih 
modulov in obveznega izbirnega razširjenega 
modula. 
 Najobširnejši modul v programu je teĉaj vodenja. 
 Individualna faza oziroma faza samouĉenja je 
sestavljena iz študija literature in projektnega 
dela. 
Lokalne (deţelne) izobraţevalne 
ustanove 
Programi v okviru 
Leadership Academy 
Razliĉni programi, namenjeni ravnateljem, 
zaposlenim v šolski inšpekciji in v drugih 
izobraţevalnih organizacij 
Leadership Academy 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 
Sistem izobraţevanja v sosednji Avstriji, zaradi preglednosti in laţje mednarodne 
primerjave prikazan v tabeli 3, je torej v marsiĉem zelo podoben našemu. V obeh so 
ravnatelji izbrani oziroma imenovani iz vrst pedagoških delavcev. Za opravljanje funkcije je 
obvezno dodatno usposabljanje, ki se v doloĉenem roku po imenovanju zakljuĉi z izpitom. 
Primerljive module najdemo tudi v predmetnikih programov. Podobnost obeh sistemov se 
kaţe tudi v tem, da se izobraţevanje ravnateljev izvaja kot strokovno usposabljanje in ne 
kot podiplomski študijski program. V poroĉilu pa je posebej izpostavljeno, da bi bilo v 
prihodnje treba oblikovati dodiplomski oziroma podiplomski študijski program šolskega 
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menedţmenta, ki bi bil pogoj za imenovanje ravnateljev. Kot je bilo ţe veĉkrat 
izpostavljeno v prejšnjih poglavjih, tudi sama menim, da je vkljuĉitev izobraţevanja 
ravnateljev na univerzitetno raven smiselna in potrebna, saj bi takšno izobraţevanje dalo 
ravnateljem širša in poglobljena znanja.  
4.2 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV NA DANSKEM 
Danski ravnatelji osnovnih in srednjih šol so veĉinoma kvalificirani uĉitelji. Pred nastopom 
na delovno mesto ravnatelja ni nacionalnega programa, ki bi bil obvezen in bi ravnatelje 
pripravil za vodenje šole. Kljub temu mnogi opravijo vsaj enega izmed teĉajev vodenja, ki 
so na voljo, in sicer magisterij iz vodenja, dodiplomske programe iz vodenja v 
izobraţevanju in javnih upravah ali razliĉna usposabljanja za ravnatelje. Obstaja tudi 
obĉinski izobraţevalni projekt Lærer til leder (Uĉitelj ravnatelju), namenjen uĉiteljem z 
ţeljo in potencialom za vodenje, ki ponuja tako teoretiĉni pogled na vodenje kot tudi 
praktiĉno uĉenje v obliki mentorstva ravnateljem. Ravnatelji osnovnih in srednjih šol imajo 
na voljo tudi štiritedenski osnovni teĉaj o vodenju šole na Den Kommunale Højskole, v 
katerega je bila vkljuĉena veĉina danskih ravnateljev. Traja 150 ur in pokriva pet modulov: 
vodenje šole – okvir in pogoji, menedţment, osebno vodenje, pedagoško vodenje in izbirni 
modul. Dodiplomski študij za vodenje je splošni program, namenjen trenutnim in 
prihodnjim vodjem v javnem in privatnem sektorju. Sestavljen je iz treh obveznih in dveh 
izbirnih modulov. Usmerjen je tudi k vodenju šol, ĉe so med slušatelji ravnatelji. Pojavljajo 
pa se teţnje po razširitvi in posodobitvi programa, tako da bodo moduli konkretno 
usmerjeni na vodenje osnovnih in niţjih srednjih šol. Še vedno bi bili obvezni trije moduli, 
in sicer osebno vodenje, vodenje in zaposleni ter vodenje in organizacija. Izbirna modula – 
pedagoško vodenje in kontrola ter razvoj in evalvacija osnovnega in niţjega srednjega 
šolstva – bi postala obvezna in usmerjena k vodenju izobraţevalnih organizacij. Novost pa 
je magisterij za vodenje izobraţevalnih organizacij, ki ga ponuja Danska univerza za 
izobraţevanje v sodelovanju s Poslovno šolo Copenhagen. Slušatelji se tako lahko 
profesionalizirajo v vodenju. Program je sestavljen iz štirih modulov, in sicer: strateško 
vodenje izobraţevalnih organizacij, izbirni modul, vodenje in uĉenje v institucijah ter 
magistrsko delo. Ravnateljem višjih srednjih šol je na voljo tudi magistrski študij za 
vodenje višjih srednjih šol na University of Southern Denmark. Program traja dve leti in je 
razdeljen na dve vsebinski podroĉji: eno je osredotoĉeno na vodenje (organizacija, 
vodenje in upravljanje z viri, strateško vodenje in razvoj šole), drugo pa na pouĉevanje 








ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Osnovni teĉaj o 
vodenju šole  
 
 Obsega 5 modulov: vodenje šole, menedţment, 
osebno vodenje, pedagoško vodenje in izbirni 
modul. 
 V ta teĉaj je bila vkljuĉena veĉina danskih 
ravnateljev. 
 Traja 150 ur. 
Den Kommunale Højskole 
Dodiplomski študij za 
vodenje 
 Je splošni program vodenja. 
 Program je lahko usmerjen tudi k vodenju šol, ĉe 
so med slušatelji prisotni ravnatelji. 
Univerze 
Magistrski študij za 
vodenje izobraţevalnih 
organizacij 
 Program je sestavljen iz štirih modulov. 
 Moduli so strateško vodenje izobraţevalnih 
organizacij, izbirni modul, vodenje in uĉenje v 
institucijah ter magistrsko delo. 
Danska univerza za izobraţevanje v 
sodelovanju s Poslovno šolo 
Copenhagen 
Magistrski študij za 
vodenje višjih srednjih 
šole  
 Zajema dve vsebinski podroĉji: eno je 
osredotoĉeno na vodenje (organizacija, vodenje in 
upravljanje z viri, strateško vodenje in razvoj 
šole), drugo pa na pouĉevanje. 
 Traja dve leti. 
University of Southern Denmark 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 
Pregled sistema izobraţevanja, prikazan v tabeli 4, kaţe, da je manj stiĉnih toĉk med 
sistemom izobraţevanja pri nas in na Danskem z izjemo osnovnega teĉaja o vodenju šole, 
ki je primerljiv s programom naše Šole za ravnatelje in se ga je udeleţila veĉina danskih 
ravnateljev. Skupni imenovalec med obema sistemoma najdemo v veliki pozornosti, 
posveĉeni izobraţevanju ravnateljev. Na Danskem je ponudba izobraţevanja, ki pa za 
ravnatelje ni obvezno, pestra in raznolika, še posebej na univerzitetni ravni.  
4.3 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV NA NIZOZEMSKEM 
Na Nizozemskem ni nujno, da so ravnatelji kvalificirani uĉitelji, prav tako vlada ne 
predpisuje nobenega obveznega usposabljanja na tem podroĉju. Obstaja pa moĉan interes 
za usposabljanje uĉiteljev oziroma za zagotavljanje nadaljnjega izobraţevanja uĉiteljev, 
zainteresiranih za napredovanje v vodstvenih funkcijah, in tudi posameznikov, ki niso 
zaposleni v izobraţevanju. Veliko izobraţevalnih institucij zagotavlja izobraţevanje, 
usposabljanje in specifiĉne teĉaje za ravnatelje: Visoka poklicna šola (HBO), Splošno 
zdruţenje šolskih ravnateljev (AVS), nacionalni pedagoški centri, Center za novosti v 
izobraţevanju in komercialne izobraţevalne institucije. Dolţina izobraţevalnih programov je 
zelo razliĉna, od dveh (vĉasih tudi treh) let za celotno izvedbo do enodnevnih seminarjev, 
ki obravnavajo specifiĉne vsebine. Celovito izobraţevanje (Integral Education) je 
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omogoĉeno za ravnatelje na vseh podroĉjih. AVS med drugim ponuja tudi magisterij v 
šolskem vodenju. Ena izmed podruţnic HBO skupaj z univerzo ponuja magistrski program 
celotnega šolskega vodenja. V zaĉetku študija je program razdeljen na dva dela: prvi je 
namenjen vodjem osnovnih, drugi pa poklicnih šol in šol za izobraţevanje odraslih. Oba 
dela se zdruţita v tretjem letu študija in se zakljuĉita z enotnim magisterijem (OECD, 
Improving School Leadership, 2007). 




ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Celovito izobraţevanje za 
osnovne, srednje in 
poklicne šole 
 
 Magistrski študijski programi v celotnem šolskem 
vodenju. 
 Trajajo dve do tri leta. 
 Visoka poklicna šole (HBO) 






 Namenjen je tistim, ki so se ţe udeleţili kakšnega 
izobraţevanja oziroma usposabljanja. 
 Ob zakljuĉku si slušatelji pridobijo naziv šolski 
direktorji. 
 Teĉaj je osredotoĉen na ravnanje in vodenje 
zaposlenih, finanĉni menedţment, didaktiko in 
razvojno politiko. 
 Traja eno leto 
 
Visoka poklicna šola (HBO) 
Teĉaji usposabljanja za 
specifiĉne vsebine  
 
Ponujajo vsebine, kot so pedagoško vodenje, razvoj 
organizacije, finanĉni menedţment, osebno vodenje in 
srednji menedţment.  




Namenjeni so uĉiteljem, ki jih zanimajo vodstvene 
funkcije. Cilj je odkrivanje vodstvenih sposobnosti 
posameznika. 
Razliĉne izobraţevalne institucije 
Projekti vzgoje (Nursery) 
 
Uĉitelji in drugi zaposleni v šoli oziroma organizaciji se 
izobraţujejo znotraj organizacije, kjer delajo.  
 
Šole oziroma druge vzgojno-
izobraţevalne organizacije 




 Projekt za izobraţevanje posameznikov, ki nimajo 
uĉiteljske izobrazbe. 










 Študenti pedagoških smeri se lahko usmerijo na 
program pedagoškega vodenja, kjer poslušajo 
vsebine o pedagogiki, menedţmentu, financah … 
 Traja dve leti. 
 
Univerze 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 
Po pregledu tabelariĉnega prikaza lahko ugotovim, da je slovenski sistem bolj primerljiv s 
prej opisanim danskim sistemom izobraţevanja. Treba pa je poudariti, da lahko tudi 
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ravnatelji na Nizozemskem izbirajo med številnimi, tudi magistrskimi programi 
izobraţevanja. 
4.4 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV V ANGLIJI 
Spoznanje, da je uĉinkovito vodenje šole kljuĉno za uspeh njenih uĉencev, in teţnje za 
poveĉanje standardov ter zmanjšanje razliĉnosti pri vodenju šol so vodili k razvoju številnih 
programov izobraţevanja ravnateljev. Trenutno je za nacionalne programe vodenja v 
izobraţevanju odgovoren National College for School Leadership (NCSL). Kljuĉni program 
na podroĉju vodenja v izobraţevanju v Angliji je National Professional Qualification for 
Headship (NPQH), ki so ga predstavili leta 1997. Nadzor nad njim je nacionalen, izvaja pa 
se lokalno. Njegove glavne sestavine so med drugim uĉenje vodenja in pouĉevanja, osebni 
razvoj posameznika in delo z drugimi, upravljanje organizacije, odgovornosti in krepitev 
skupnosti. Od aprila 2009 je uspešno zakljuĉen program NPQH pogoj za prijavo na prosto 
delovno mesto ravnatelja. NCSL nudi tudi nadaljnje izobraţevanje v okviru programa Early 
Headship Provision (EHP). V Angliji poznajo tudi stalno strokovno izpopolnjevanje za 
ravnatelje (Continuous professional development of school leaders). Na voljo je vrsta 
programov, ki jih zagotavljajo visokošolske ustanove, lokalne ustanove, National College of 
School Leadership, profesionalne organizacije in tudi drugi. Programi niso obvezni (OECD, 
Improving School Leadership, 2007). 




ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Program nacionalne 
profesionalne 




Glavne postavke programa so: oblikovanje 
prihodnosti, vodenje uĉenja in pouĉevanja, osebni 
razvoj posameznika in delo z drugimi, upravljanje 
organizacije, jamĉenje odgovornosti in krepitev 
skupnosti. 
National College for School Leadership 
(NCSL) v povezavi z lokalnimi 
organizacijami 
Nadaljnje izobraţevanje 
v okviru programa Early 
Headship Provision 
(EHP) 
Zagotavlja izmenjavo znanja med ravnatelji s 
pomoĉjo spletnih forumov. 





Razliĉni programi. Visokošolske ustanove, lokalne 
ustanove, National College of Shool 
Leadership, profesionalne organizacije 
in tudi drugi 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 in National College for School Leadership, 2010 
Angleški sistem izobraţevanja ravnateljev je precej podoben slovenskemu, razlikuje pa se 
v novo predpisanem obveznem opravljanju izpita za vodenje za ravnatelje pred 
imenovanjem na poloţaj. Program izpita sestavljajo podobni moduli kot program 
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ravnateljskega izpita. Deloma je primerljiv tudi ĉas trajanja usposabljanja od šestih 
mesecev (krajši teĉaj) do petnajstih mesecev. Iz poroĉila ni razvidno, ali lahko ravnatelji 
izberejo tudi ustrezni magistrski študijski program. Zaradi vidika razbremenitve ravnateljev 
administrativnih opravil pa je treba omeniti predlog, ki predvideva, da vodje šol v 
prihodnosti ne bi bili veĉ iz vrst uĉiteljev. Pri tem je poudarjeno, da se ob vodji brez 
statusa uĉitelja (po našem poslovodni direktor) odpre še delovno mesto pedagoškega 
vodje, ki skrbi za stroko, vodi pouĉevanje in uĉenje. Zaenkrat pa je tudi v Angliji 
prevladalo mnenje, da mora biti vodja šole nekdo z izkušnjami v pouĉevanju. 
4.5 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV NA FINSKEM 
N Finskem se s predpisom zahteva, da mora biti vsakdo, ki ţeli postati ravnatelj, ustrezno 
usposobljen uĉitelj. Pogoji oziroma zahteve, ki jih morajo izpolnjevati kandidati, so: (1) 
kandidat mora biti uĉitelj za doloĉeno vrsto šole, (2) magistrska izobrazba, (3) ustrezne 
delovne izkušnje na podroĉju pouĉevanja in (4) certifikat iz administracije v šolstvu po 
zahtevah Nacionalne komisije za izobraţevanje ali univerzitetno izobraţevanje v vrednosti 
25 kreditnih toĉk ECTS ali ustrezno poznavanje šolske administracije.  
Izobraţevanje ravnateljev na Finskem je moţno razdeliti na osnovno in nadaljevalno. 
Osnovno predstavljata dva programa, in sicer program za pridobitev certifikata iz 
administracije v šolstvu in univerzitetno izobraţevanje iz administracije v šolstvu. Ta študij 
naj bi slušatelje usposobil za opravljanje vodstvenih (administrativnih) in drugih zahtevnih 
nalog v šoli oziroma izobraţevalni organizaciji. Študij izvajajo številne organizacije, traja pa 
od 20 do 45 ur. Izpit je mogoĉe opravljati neposredno (brez udeleţbe na teĉaju) oziroma 
po zakljuĉku pripravljalnega teĉaja. Univerze lahko izvajajo študijske programe iz 
administracije v izobraţevanju v obsegu 25 kreditnih toĉk ECTS ali veĉ, ki so prav tako 
namenjeni pridobivanju potrebnih kvalifikacij za ravnatelje. Vsebina študijskega programa 
je odvisna od posamezne univerze, programi pa vkljuĉujejo šolsko zakonodajo in finance, 
izobraţevalno politiko, vodenje v izobraţevanju, evalvacijo izobraţevanja ter povezave in 
komunikacije. Z njimi je moţno pridobiti tudi potrebni certifikat iz administracije v šolstvu. 
Študiji trajajo od enega leta do leta in pol. Organizacija, ki zagotavlja izobraţevanje s 
podroĉja vodenja v izobraţevanju na univerzitetnem nivoju, je Univerza v Jyväskyläju, na 














 Usposablja za opravljanje vodstvenih 
(administrativnih) in drugih zahtevnih nalog v šoli 
oziroma izobraţevalni organizaciji. 
 Obsega 12 kreditnih toĉk ECTS, zahtevnost pa je 
primerljiva dodiplomskemu univerzitetnemu 
izobraţevanju. 






 Študijski programi iz administracije v izobraţevanju 
v obsegu 25 kreditnih toĉk ECTS ali veĉ. 
 Vsebine programa so šolska zakonodaja in finance, 
izobraţevalna politika, vodenje v izobraţevanju, 
evalvacija izobraţevanja ter povezave in 
komunikacije. 
 Z njimi je moţno tudi pridobiti certifikat iz 
administracije v šolstvu . 






Z udeleţbo na programu ravnatelji razvijajo svoje 
profesionalne poglede, usvojijo opravljanje doloĉenih 
nalog in si pridobijo delovne izkušnje. Program je 
sestavljen iz naslednjih veĉjih tematskih sklopov: 
 organizacija, administracija in finance izobraţevalnih 
organizacij, 
 uĉni naĉrti in rezultati pouĉevanja, 
 kadrovska administracija in menedţment, 
 strateško planiranje. 






Programi ponujajo številne izobraţevalne module, kot 
so: 
 nova izobraţevalna okolja, 
 šolsko vodenje in informacijska tehnologija, 
 razvojne in kakovostne strategije, 
 strateško vodenje, 
 izboljšanje sposobnosti medsebojnega sodelovanja, 
 teme, ki se nanašajo na uĉenĉevo dobro poĉutje in 
usmerjanje, 
 svetovalno usposabljanje, 
 poletno sreĉanje ravnateljev. 






 Osredotoĉa se na razvijanje menedţerskih 
sposobnosti. 
 Traja od 2 do 2,5 leta. 
Razliĉne organizacije 
Magistrski študijski 
program Vodenje v 
izobraţevanju 
 Traja 2 leti in obsega 120 kreditnih toĉk ECTS. 
 Oblikovan je po naĉelih in smernicah bolonjske 
deklaracije. 
 Cilj programa je izobraziti mednarodne strokovnjake 
za podroĉje izobraţevanja in vodenja v 
izobraţevanju. 
Univerza v Jyväskyläju 
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Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 
Ponudba programov izobraţevanja ravnateljev na Finskem je pestra in raznolika. Skupne 
toĉke s slovenskim sistemom lahko najdemo predvsem v tem, da so s predpisom toĉno 
doloĉeni pogoji, ki jih mora izpolnjevati ravnatelj, obvezen pa je tudi izpit za vodenje v 
izobraţevanju. Programi usposabljanja so krajši, vsebine pa so veĉ ali manj podobne 
vsebinam našega ravnateljskega izpita. Najpomembneje pa je, da se na Finskem ţe izvaja 
izvaja sodobno zasnovan magistrski študijski program Vodenje v izobraţevanju. 
4.6 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV NA NORVEŠKEM 
Na Norveškem ni formalnih zahtev, kar se tiĉe izobrazbe za vodstveno mesto v šolah. 
Izobrazbene in druge zahteve lahko postavi le »lastnik« šole (lokalne skupnosti). 
Priporoĉilo Komiteja za kakovost je, da bi morali imeti ravnatelji šol konĉano izobraţevanje 
za ravnatelja na nivoju magisterija, vendar je ministrstvo to priporoĉilo zavrnilo, ĉeš da je 
takšna formalizacija pogojev za delovno mesto ravnatelja vprašljiva, saj lastniki šol imajo 
in bi morali imeti odgovornost za usposabljanje ravnateljev. Lokalne skupnosti si prav tako 
ne ţelijo niti intervencije vlade glede formalnih zahtev za ravnatelje niti tega, da bi bile za 
izobraţevanje pristojne univerze in fakultete, kajti to bi oslabilo lokalno mreţo 
usposabljanja, kjer se šole in šolski ravnatelji lahko uĉijo eden od drugega. Osnovno vodilo 
je dobra praksa, ne pa model izobraţevanja, ki so ga centralistiĉno razvili razvojni 
strokovnjaki. Leta 2002 je Ministrstvo za razvoj in izobraţevanje objavilo nove metode, ki 
bi spodbudile univerze in fakultete k razvoju nadaljnjega izobraţevanja in magistrskih 
programov za ravnatelje, utemeljenih na izkušnjah. Iz tega se je rodilo obseţno 
medinstitucionalno sodelovanje in danes mnogo univerz in fakultet ţe ponuja magistrske 
študijske programe šolskega vodenja oziroma vodenja v izobraţevanju. Najpogostejši 
udeleţenci programov, v katerih je osnovni poudarek na šolskem vodenju, so tisti z 
izkušnjami v šolstvu, predvsem uĉitelji oziroma ravnatelji. Vsebine so osredotoĉene na 
kljuĉna podroĉja šolskega vodenja, kot so pouĉevanje in rezultati pouĉevanja, predmetnik, 
ocenjevanje, mandat ravnatelja in druţbena vloga. Drugo skupino sestavljajo programi, ki 
so jasno osredotoĉeni na organizacijo in vodenje in so bolj usmerjeni na vodje v javnem 
sektorju. Vmesno skupino pa predstavljajo programi, usmerjeni v menedţment v javnem 
sektorju, ki obenem ponujajo posebne module, prilagojene šolskim ravnateljem. Na 
Norveškem obstajajo tudi kreditno ovrednoteni izobraţevalni programi za ravnatelje. 
Pribliţno 22 visokošolskih izobraţevalnih organizacij nudi formalno izobraţevanje. Ti 
programi so razdeljeni v tri kategorije: (1) kreditno ovrednoteni programi, ki niso 
neposredno povezani z magistrskim programom, (2) moduli, ki so del magistrskega 
programa ali jih je mogoĉe vanj vkljuĉiti, (3) celotni magistrski program. Med seboj se 
razlikujejo po vsebini in obsegu (od 30 do 120 kreditov). Usmerjeni so v prakso, zato so 
pomemben element praktiĉne izkušnje udeleţencev. Na voljo je tudi nadaljnje 
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usposabljanje v obliki krajših teĉajev oziroma konferenc (OECD, Improving School 
Leadership, 2007). 
Tabela 8: Izobraţevalni programi za ravnatelje na Norveškem 
IZOBRAŢEVALNI PROGRAM ZA 
RAVNATELJE 
ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Izobraţevalni program z osnovnim poudarkom 
na šolskem vodenju 
Udeleţenci programov so 
najpogosteje tisti z izkušnjami v 
šolstvu, predvsem uĉitelji oziroma 
ravnatelji. Vsebine so osredotoĉene 
na kljuĉna podroĉja šolskega 
vodenja, kot so pouĉevanje in 
rezultati pouĉevanja, predmetnik, 
ocenjevanje, mandat ravnatelja in 
druţbena vloga. 
Razliĉne organizacije 
Programi, ki so jasno osredotoĉeni na 
organizacijo in vodenje in so bolj usmerjeni na 
vodje v javnem sektorju 
Usmerjeni v menedţment v javnem sektorju, 
ki obenem ponujajo posebne module, 
prilagojene šolskim ravnateljem 
Kreditno ovrednoteni izobraţevalni programi 
za ravnatelje: 
(1) kreditno ovrednoteni programi, ki niso 
neposredno povezani z magistrskim 
programom, 
(2) moduli, ki so del magistrskega programa 
ali jih je moţno vanj vkljuĉiti, 
(3) celotni magistrski program 
Programi se razlikujejo po vsebini in 
obsegu (od 30 do 120 kreditov). 
Usmerjeni so v prakso, zato so 
pomemben element praktiĉne 
izkušnje udeleţencev. 
22 visokošolskih izobraţevalnih 
organizacij 




Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 
Na Norveškem nedvomno ni nobenih zakonskih doloĉil, ki bi predpisovala kakršnekoli 
programe izobraţevanja oziroma usposabljanja za šolske ravnatelje. Prav tako ni doloĉeno, 
kdo lahko ponuja takšne programe, kako so financirani oziroma kdo so lahko njihovi 
udeleţenci. Poslediĉno tudi veliko ravnateljev nima opravljenega strokovnega 
izobraţevanja oziroma usposabljanja za vodenje v izobraţevanju. To pa še ne pomeni, da 
Norveška podroĉju izobraţevanja ravnateljev ne posveĉa dovolj pozornosti, le da je to bolj 
usmerjeno v dobro prakso. Tudi vrsta magistrskih programov, ki jih izvajajo, je usmerjana 
v prakso, pomemben element so delovne izkušnje udeleţencev. 
4.7 IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV NA ŠVEDSKEM 
Od leta 1991 izobraţevalni program za ravnatelje na Švedskem ni veĉ obvezen. Nekatere 
obĉine dajejo uĉiteljem moţnost, da se vkljuĉijo v tako imenovani izobraţevalni krog, kjer 
udeleţenci preizkusijo delo ravnatelja in se tako lahko odloĉijo, ali ţelijo v bodoĉe 
kandidirati za delovno mesto ravnatelja. Ob koncu 90. let je bila izraţena potreba po 
prenovi izobraţevanja za ravnatelje. Pojavljale so se teţnje, da bi ga nudile univerze kot 
enega svojih študijskih programov, vendar so bile te teţnje takrat zavrnjene. Vlada je za 
izvajanje programa zadolţila Nacionalno agencijo za izobraţevanje, ki je leta 2001 
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predstavila nove cilje izobraţevalnega programa strokovnega izpopolnjevanja za 
ravnatelje. Izobraţevanje za ravnatelje je organizirano v osmih regijah, ponuja ga sedem 
univerz, v osmi regiji (Stockholm) pa agencija sama zagotavlja program za izobraţevanje 
ravnateljev. Namenjen je novoimenovanim ravnateljem in tistim, ki delajo na delovnem 
mestu z menedţerskimi odgovornostmi v šolstvu. Švedske univerze ponujajo nekatere 
predmete za vodstvene skupine zaposlenih v šolstvu. Nacionalna agencija za napredek v 
šolstvu meni, da bi morale univerze ponudbo predmetov za izobraţevanje ravnateljev 
razširiti in oblikovati predmete, kot so šolski menedţment, pedagoško vodenje, razvoj šole 
itn. Ti bi lahko kasneje skupaj oblikovali magistrski in tudi doktorski študijski program za 
ravnatelje (OECD, Improving School Leadership, 2007). 




ZNAČILNOSTI  PONUDNIK  
Nacionalni program za 
ravnatelje 
Izobraţevanje za ravnatelje je organizirano v osmih 
regijah, na koncu udeleţenec programa prejme 
potrdilo o usposabljanju. 
Nacionalna agencija za 
izobraţevanje in sedem univerz 
Krajši teĉaji V obdobju dveh ali treh let se ravnatelji udeleţijo veĉ 





 Univerze ponujajo nekatere predmete, ki so 
namenjeni predvsem vodstvenim skupinam 
zaposlenim v šolstvu.  
 Univerze ţelijo seznam predmetov za izobraţevanje 
ravnateljev razširiti v magistrski in tudi doktorski 
študijski program za ravnatelje. 
 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 in Malmberg (2004, stran 111-118) 
Tudi za sedanji švedski model sistema izobraţevanja je znaĉilno, da izobraţevanje za 
ravnatelje ni obvezno in da je od posamezne obĉine odvisno, ali bo ravnatelje poslala na 
kvalificirani izobraţevalni program ali ne. Poslediĉna slabost je, da se le polovica trenutnih 
ravnateljev švedskih šol udeleţuje tovrstnega izobraţevanja oziroma usposabljanja. 
Švedski sistem ponuja strokovno izpopolnjevanje v okviru nacionalnega programa, 
zaenkrat pa še ni podiplomskega magistrskega študija.  
4.8 PRIMERJALNA ANALIZA SISTEMOV IZOBRAŢEVANJA 
Zaradi laţje primerljivosti slovenskega sistema izobraţevanja ravnateljev s sistemi 
izobraţevanja v sedmih razvitih evropskih drţavah so v tabeli 10 predstavljeni pogoji za 




Tabela 10: Pogoji za imenovanje ravnateljev vzgojno-izobraţevalnih 
organizacij 
DRŢAVA POGOJI ZA IMENOVANJE RAVNATELJEV PREDPISANI IZPIT OZIROMA 
ZAHTEVANO IZOBRAŢEVANJE ZA 
RAVNATELJE 
Avstrija  Dovoljenje za pouĉevanje na osnovnih in srednjih šolah, 
 ustrezne delovne izkušnje, 
 teĉaj iz menedţmenta. 
Teĉaj iz menedţmenta je pogoj za 
imenovanje ravnatelja oziroma mora biti 
opravljen najkasneje v štirih letih od 
nastopa funkcije. 
Danska  Status tako imenovanega kvalificiranega uĉitelja za 
posamezni nivo izobraţevanja, 
 ustrezne delovne izkušnje. 
Oblast ne predpisuje obveznega 
nacionalnega izpita oziroma programa 
Nizozemska  Ustrezne delovne izkušnje s podroĉja pouĉevanja oziroma 
menedţmenta, 
 ni treba, da imajo ravnatelji status tako imenovanega 
kvalificiranega uĉitelja, veĉinoma pa so kandidati uĉitelji. 
Oblast ne predpisuje obveznega 
nacionalnega izpita oziroma programa. 
Anglija  Status tako imenovanega kvalificiranega uĉitelja, 
 vnaprej opravljen program nacionalne profesionalne 
kvalifikacije za vodilne delavce (National Professional 
Qualification for Headship), 
 ustrezne delovne izkušnje. 
Vsi novi ravnatelji morajo opraviti 
program nacionalne profesionalne 
kvalifikacije za vodilne delavce (National 
Professional Qualification for Headship).  
Finska  Kandidat mora biti uĉitelj za doloĉeno vrsto šole, 
 magistrska izobrazba, 
 ustrezne delovne izkušnje na podroĉju pouĉevanja, 
 certifikat iz administracije v šolstvu ali univerzitetno 
izobraţevanje v vrednosti 25 ECTS ali ustrezno 
poznavanje šolske administracije. 
 
Odlok o usposabljanju oziroma 
izobraţevanju ravnateljev (Qualification 
Decree) predvideva tri moţnosti: (1) 
certifikat iz administracije v šolstvu ali 
(2) univerzitetno izobraţevanje v obsegu 
25 ECTS ali (3) ustrezno poznavanje 
šolske administracije. 
Norveška  Ni predpisanih formalnih zahtev za vodstveno mesto v 
šolah, 
 izobrazbene in druge zahteve lahko postavi »lastnik« šole, 
 ravnatelji so najpogosteje izbrani izmed uĉiteljev, lahko pa 
kandidirajo tudi tisti, ki niso uĉitelji. 
Oblast ne predpisuje obveznega 
nacionalnega izpita oziroma programa. 
Švedska  Status tako imenovanega kvalificiranega uĉitelja, 
 ostale zahteve se predpisujejo lokalno (obĉine, okraji). 
Od leta 1991 oblast ne predpisuje 
obveznega nacionalnega izpita oziroma 
programa. V pripravi je nov obvezni 
program, s katerim bodo udeleţenci 
pridobili potrdilo za opravljanje dela 
ravnatelja.  
Slovenija  Kdor izpolnjuje pogoje za uĉitelja, vzgojitelja ali 
svetovalnega delavca v posamezni vzgojno-izobraţevalni 
organizaciji, 
 kdor ima naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj pet 
let naziv mentor, 
 kdor ima opravljen ravnateljski izpit. 
Predpisan je ravnateljski izpit, imenovan 
je lahko tudi kandidat brez izpita, vendar 
si ga mora pridobiti najkasneje v enem 
letu po zaĉetku mandata. 
Vir: OECD, Improving School Leadership, 2007 in School Heads in the European Union, 1996 
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V vseh pregledanih sistemih so ravnatelji imenovani iz vrst uĉiteljev z ustrezno formalno 
izobrazbo. Razlike nastopijo pri delovnih izkušnjah in obveznosti opravljanja izpita za 
ravnatelje oziroma drugega ustreznega izobraţevalnega programa. Slovenskemu sistemu, 
v katerem je v skladu s 106. ĉlenom ZOFVI doloĉen ravnateljski izpit, so podobne ureditve 
v Avstriji (teĉaj iz menedţmenta), Angliji (National Professional Qualification for Headship), 
in na Finskem (certifikat iz administracije v šolstvu oziroma univerzitetno izobraţevanje v 
obsegu 25 kreditnih toĉk ECTS). V Avstriji, tako kot pri nas, lahko ravnatelji opravijo 
omenjeni izpit v doloĉen roku po imenovanju, medtem ko je v Angliji obvezen ţe ob 
samem imenovanju za ravnatelja vzgojno-izobraţevalne organizacije. 
V ostalih drţavah, predstavljenih v prejšnjih podpoglavjih, oblast ne predpisuje obveznega 
izpita. Slabost takšnih sistemov je, da se veliko ravnateljev ne udeleţuje strokovnega 
usposabljanja ali formalnega izobraţevanja. To še ne pomeni, da se v teh drţavah temu 
vprašanju ne posveĉa dovolj pozornosti, saj obstaja cela vrsta izobraţevanj in 
usposabljanj. Prav drţave, v katerih izpit za ravnatelje ni pogoj, imajo oziroma razvijajo 
ustrezne magistrske študijske programe za vodenje v izobraţevanju. Tako na primer 
danski univerzi nudita magistrska študijska programa za vodenje izobraţevalnih organizacij 
in vodenje višjih srednjih šol. Tudi nizozemska univerza je oblikovala magistrski študijski 
program za celotno šolsko vodenje. Na Norveškem mnogo univerz in fakultet ponuja 
magistrske študijske programe šolskega vodenja oziroma vodenja v izobraţevanju. Na 
Švedskem od leta 1980 univerze ponujajo predmete, namenjene predvsem vodstvenim 
skupinam, zaposlenim v šolstvu. V poroĉilu je navedeno, da bi morale švedske univerze 
ponudbo predmetov za izobraţevanje ravnateljev razširiti in oblikovati predmete, kot so 
šolski menedţment, šolsko vodenje, razvoj šole. Ti predmeti bi lahko kasneje skupaj 
oblikovali magistrski in tudi doktorski študijski program za ravnatelje. Prav tako so na 
univerzi na Finskem ţe razvili magistrski študij program za vodenje v izobraţevanju. 
Pregled sistemov izobraţevanja je nesporno pokazal, da ponekod v tujini podiplomski 
študijski programi ţe obstajajo oziroma so v fazi pripravljanja. Menim, da je ureditev, po 
kateri je za funkcijo ravnatelja obvezen ravnateljski izpit, ustrezna, saj jamĉi doloĉeno 
kakovost vodenja. S podiplomskim študijskim programom za izobraţevanje ravnateljev pa 
bi ravnatelji poglobili svoja znanja tako na podroĉju menedţmenta kot pedagoškega 
vodenja in si s tem pridobili veĉjo samozavest ter odliĉnost na podroĉju vodenja v 
izobraţevanju. Tudi pregled sistemov izobraţevanja ravnateljev v nekaterih evropskih 
drţavah potrjuje utemeljenost in primernost izdelave in vkljuĉitve interdisciplinarnega 
podiplomskega študija za izobraţevanje ravnateljev v slovenski izobraţevalni sistem. 
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5 VLOGA IN LIK RAVNATELJA V SODOBNI DRUŢBI 
Številni teoretiki pedagoške stroke razpravljajo o zahtevni in zapleteni dvojni funkciji 
ravnatelja v vzgojno-izobraţevalnih organizacijah v spremenjenih trţnih razmerah. Vedno 
bolj poudarjajo potrebo po dodatnem usposabljanju in izobraţevanju tako z vidika 
druţbene razvojne vizije, veĉje demokratizacije in konkurenĉnosti kot tudi procesa 
globalizacije. 
5.1 RAZISKAVE O VLOGI IN NALOGAH RAVNATELJA 
Pedagoške in poslovodne naloge ravnatelja se od sprejema nove šolske zakonodaje leta 
1996 niso bistveno spremenile, zato so raziskave, opravljene na temo ravnateljevanja v 
naslednjih letih, še vedno zelo aktualne. Veĉina teoretikov pedagoške stroke se navezuje 
na empiriĉno raziskavo Špeharjeve (1999, str. 214–228).  
Poglavitni namen raziskave, ki je zajela 71 ravnateljev osnovnih šol, je bil ugotoviti, ali so 
v praksi predvsem pedagoški vodje ali v veĉji meri šolski menedţerji. Statistiĉno je bilo 
obdelano, kolikšen deleţ letnega delovnega ĉasa so ravnatelji vloţili v posamezna delovna 
podroĉja, kot so: finanĉno vodenje in povezovanje z okoljem; naĉrtovanje dela šole; 
organizacijsko-materialne naloge; spremljanje pouka in svetovanje uĉiteljem; sodelovanje 
s starši in uĉitelji. Po sistemu rangiranja je bilo ugotovljeno, da ravnatelji za nepedagoške 
naloge porabijo pribliţno dve tretjini letnega delovnega ĉasa. To ugotovitev pa so prav 
tako potrdile kar tri petine samih ravnateljev, ko so se opredeljevali glede razmerja med 
menedţerskim in pedagoškim vodenjem šole. Raziskava je dala tudi odgovor, da se veĉina 
ravnateljev ne ĉuti dovolj usposobljenih za menedţerski del vodenja. Ţelijo si ravno 
obratno sliko, saj bi se v prihodnje radi ukvarjali predvsem s pedagoškimi nalogami. Tako 
je tudi v svojem ĉlanku Ravnatelj šole zapisala ravnateljica Amna Avdić (2004, str. 154), ki 
jo zaradi ilustrativnosti in splošnega mnenja ravnateljev dobesedno povzemam: »Dobro se 
zavedam pomena menedţerskega dela v vsakršni organizaciji in njegovega osnovnega 
cilja, da kar najbolje izkoristi sredstva te organizacije. V šolah pa so osnovno sredstvo 
ljudje, zato morajo biti prav oni ravnateljeva prednostna naloga. Svoj prihod na mesto 
ravnateljice sem na zaĉetku dojemala kot 'višjo stopniĉko' v svojem pedagoškem delu. 
Vendar pa sem nezadovoljna zaradi dejstva, da me druga dela preprosto odtegnejo od 
dela pedagoškega vodje, ĉeprav mislim, da bi v ravnateljevem delu prav slednje moralo 
zavzemati najpomembnejše mesto.« 
Zanimivo se je ustaviti ob tezi, ki jo je v isti raziskavi postavila Špeharjeva, da ravnatelji za 
opravljanje pedagoškega vodenja šole niso dovolj usposobljeni in zato te naloge pomikajo 
v ozadje. Pri njeni raziskavi pa je kar 85 % ravnateljev zatrdilo, da jim veĉjega ukvarjanja 
s pedagoškim vodenjem ne prepreĉuje premajhna usposobljenost. Špeharjeva je takšno 
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tezo postavila na podlagi analize predmetnikov visokošolskih študijskih programov in 
modulov šole za ravnatelje, zato se z mnenjem ravnateljev ne strinja. Poudarja, da jim 
njihovo dodiplomsko izobraţevanje in usposabljanje za ravnateljsko funkcijo oĉitno nista 
dala ustreznega znanja iz pedagoškega vodenja, na podlagi katerega bi si lahko postavljali 
cilje in jih tudi uresniĉevali. Na takšno stališĉe se navezuje tudi starejša ugotovitev 
Tomićeve (1995, str. 213), da ravnatelji preteţno prenašajo pedagoške izkušnje, 
pridobljene z delom z uĉenci, na vodenje uĉiteljev ali vzgojiteljev, ĉeprav niso prenosljive 
na funkcijo vodstvenega delavca.  
Pregled obstojeĉih predmetnikov visokošolskih organizacij in Šole za ravnatelje, po katerih 
se izobraţujejo in usposabljajo uĉitelji – bodoĉi ravnatelji, je potrdil ugotovitve omenjenih 
avtoric. Predmeti temeljnega pedagoškega študija na Pedagoški fakulteti Univerze v 
Ljubljani zajemajo pribliţno 20 % celotnega študija, na nekaterih smereh pa je deleţ še 
skromnejši. Kot sem ţe ugotovila, so tudi programski moduli šole za ravnatelje po vsebini 
bolj vezani na organizacijska vprašanja šolskega vodenja, manj pa so usmerjeni v 
strokovno usposabljanje za naloge pedagoškega vodenja. 
Gornje ugotovitve podpira tudi pedagoška delavnica, izpeljana na simpoziju Izzivi 
pedagoškega vodenja v Portoroţu leta 2001. V delavnici je sodelovalo 239 ravnateljic in 
ravnateljev osnovnih, srednjih in glasbenih šol ter dijaških domov, ki so odgovarjali na 
nekoliko prirejen vprašalnik Špeharjeve. Tudi pri tej analizi odgovorov je izstopalo 
obĉutenje nemoĉi pri izvajanju pedagoške vloge, in to zaradi preobremenjenosti z drugimi, 
»nestrokovnimi« nalogami, ki jih morajo opravljati. Ravnatelji so posebej izpostavili še 
naslednje izzive pedagoškega vodenja: 
 spremljanje in vrednotenje pedagoškega dela, 
 mednarodno sodelovanje, 
 poslanstvo in vizija šole, 
 strokovna in osebnostna rast ravnatelja kot pedagoškega vodje, 
 vodenje strokovnih organov, 
 projektno delo, 
 svetovanje v zvezi z uĉno tehnologijo in ureditvijo uĉilnic (Budnar in Fošnariĉ, 
2001, str. 49–51). 
V ĉlanku Ozadje vseţivljenjskega izobraţevanja ravnateljev so predstavljeni izsledki še ene 
raziskave, opravljene na majhnem vzorcu devetih ravnateljev, o podroĉju dela in nalogah, 
ki jih opravljajo. Raziskava je potrdila, da ravnatelji pogosto le iz minute v minuto rešujejo 
preteţno administrativne naloge, veĉina od njih pa je brez povezave s pedagoškimi 
nalogami (Koren, 2005, str. 10). 
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5.2 NOVI IZZIVI ZA RAVNATELJE 
Westova (1993, str. 13–140) opozarja, da so se šole kar naenkrat znašle na trgu ponudbe 
in povpraševanja, njihovi ravnatelji pa se ne ukvarjajo samo s ĉloveškimi viri in 
predmetniki, temveĉ tudi z marketinško kulturo. Dandanes morajo prodirati na trg z 
idejami in projekti. Šole niso veĉ samo predvideni okvir, ampak ustvarjalna sila, ki 
vzpostavlja povezave in ustvarja moţnosti za uresniĉevanje svoje vizije. V primeru 
prostega vpisa (nevezanosti vpisa na šolski okoliš) se tudi v vrtcih in osnovnih šolah 
vzpostavlja sistem veĉje konkurence; na trgu je veliko razliĉnih vrst vzgojno-izobraţevalnih 
organizacij, izbira pa je prepušĉena staršem. Zato naj bi šole skrbele za svojo 
prepoznavnost. 
Prav tako zadnjih 25 let tudi slovensko šolstvo zaznamujejo spremembe, ki so po mnenju 
Trnavĉevićeve (2007, str. 7) trţno utemeljene. Snoj (2007, str. 74) meni, da je tudi 
gibanje na »trgih« srednjih in osnovnih šol vse bolj podobno tistemu na trgu pridobitnih 
organizacij, z izjemo poslanstva in temeljnih ciljev. Prav zato je pred njihovi poslovodstvi 
izjemno teţka naloga zavestne, sistematiĉne skrbi za spreminjanje lastne kulture v smeri 
odprte, marketinške, ki jim edina zagotavlja dolgoroĉno preţivetje in razvoj. O 
marketinškem ravnanju šol piše tudi Logaj (2007, str. 86). Po njegovem mnenju lahko 
govorimo o takšnem ravnanju šol takrat, ko v šoli in zunaj nje potekajo dejavnosti, ki ji 
prinašajo konkurenĉno prednost na trgu izobraţevalnih storitev in so »razlikovalni 
element« glede na konkurenĉne šole. Marketing in marketinške dejavnosti se v šoli kaţejo 
preteţno v pridobivanju uĉencev oziroma dijakov, v pribliţevanju dnevnih dejavnosti šole 
potrebam zunanjih odjemalcev in drugih sekundarnih uporabnikov ter v komercializmu. 
Tudi sama ugotavljam, da se ţe danes posamezne šole odzivajo na spremenjene razmere 
v druţbi, vedno bolj se odpirajo v okolje ter si s tem zagotavljajo veĉjo konkurenĉnost in 
prepoznavnost (npr. Eko šola). Le na ta naĉin si bodo v prihodnje lahko zagotovile pogoje 
za uspešnejše delovanje in navsezadnje preţivetje.  
5.3 PROFIL USPEŠNEGA RAVNATELJA  
V literaturi avtorji (Gray in Streshly, 2008, Staniĉić, 2002, Resman, 2002, Oblak, 2001–
2002 …) razliĉno opredeljujejo in pojasnjujejo vlogo ravnatelja, opisujejo njegove 
lastnosti, potrebna ravnanja ter odzivanje na dogodke. Pri tem poudarjajo njegove 
odgovornosti do drţave, okolja, uĉencev, njihovih staršev in zaposlenih. Med 
ravnateljevimi razliĉnimi vlogami v šoli, med katerimi izstopa menedţerska, avtorji 
posebno pozornost posveĉajo pedagoškemu vodenju, saj je to temeljna dejavnost šole. Za 
potrebe svojega dela sem se ustavila pri tistih avtorjih, ki z razliĉnih zornih kotov slikajo 




Slika 1: Uspešen ravnatelj 
 
Vir: Gray in Streshly (2008, str. 5) in Collins (2001)  
Profil uspešnega ravnatelja sta ponazorila Grayeva in Streshly (2008, str. 5), ki sta ga 
prilagodila po Collinsovem osnovnem modelu (2001). Ta je v svoji knjigi Good to Great 
opredelil sedem karakteristik vodstvenega oziroma vodilnega delavca v gospodarstvu, s 
katerimi pripeljejo svojo organizacijo od povpreĉne do uspešne. Grayeva in Streshly sta 
priredila njegov model in prikazala devet ravnateljevih lastnosti oziroma opredelila 
ravnanja, potrebna za uspešno vodenje šole ali vzgojno-izobraţevalne organizacije. Te 


















Zna vzpostavljati odnose in stike z in 
med ljudmi" 
Zanima se za ĉlovekove sposobnosti, odprto 
komunicira s sodelavci; pri sprejemnaju 
odloĉitev upošteva svoje sodelavce. 
Kultura discipline 
Uspešen ravnatelj spodbuja kulturo discipline 
v šoli, kjer se zaposleni zavedajo svojih 
odgovornosti pri delu. 
Kaj, kako in zakaj početi? 
Uspešen ravnatelj se zaveda, v ĉem 
je "njegova" šola lahko najboljša, zna 
doloĉiti temeljne izobraţevalne cilje 
in strategije šole in jih je sposoben 
tudi dosledno izvrševati. Uspešen 
ravnatelj zasleduje doseţke svojih 
uĉencev in ima vizijo, kako bo šola 
postala še boljša. 
Trdnost in vztrajnost pri 
sprejemanju odločitev 
Uspešen ravnatelj je nepopustljiv, 
agresiven in prepriĉljiv v tem, kaj je 
treba storiti, da bo šola uspešna. 
Najprej kdo ... potem kaj 
Pravi ĉlovek na pravo mesto – 
uspešen ravnatelj zna zbrati pravo 
ekipo ljudi za svojo šolo, kjub temu 
da se pri tem mnogokrat sooĉa z 
birokratskimi ovirami. 
Gradi dolgotrajno odličnost s prepletanjem 
osebne skromnosti in poklicne zagnanosti 
Uspešen ravnatelj je skromen, a hkrati 
neustrašen. Je vez med šolo in zunanjim svetom. 
Sooča se s krutimi dejstvi, a 
nikoli ne izgubi zaupanja v 
končni uspeh 
Uspešen ravnatelj se je sposoben 
spopadati z vedno novimi izzivi, nikoli 
ne izgubi zaupanja v konĉni uspeh in 
si ne zatiska oĉi pred problemi. Pri 
tem analizira podatke o doseţkih, 
uspehih uĉencev ter skupaj z uĉitelji 
skuša prepoznati problem in se z niim 
tudi spopasti. 
Skromnost 
Uspešen ravnatelj uspehe deli z 
drugimi; nase pa prevzema krivdo za 
neuspeh. 
Njegove ambicije so usmerjene 
k uspehu šole 
Uspeh šole mu je pomembnejši od 
lastnih ambcij; vzpodbuja 
profesionalizem in vodenje med 
zaposlenimi, ocenjuje in vrednoti 




vzgojno-izobraţevalne organizacije. Na tem mestu bi uporabila pregovorne besede: 
»Kakršni temelji, taka bo stavba.« Zaradi preglednosti sem te lastnosti oziroma ravnanja 
uspešnega ravnatelja povezala v grafiĉni prikaz. 
Podoben prikaz idealnega ravnatelja je objavil ţe Staniĉić (2002, str. 172) v ĉlanku 
Kompetenĉni profil »idealnega« ravnatelja. Prikazal je pet kompetenc: razvojna 
kompetenca, osebna kompetenca, strokovna kompetenca, socialna kompetenca in akcijska 
kompetenca. 
Slika 2: Kompetenčni profil »idealnega« ravnatelja  
 
Vir: Staniĉić (2002, str. 172) 
»Idealni« ravnatelj je po mnenju Staniĉića (2002, str. 176) tisti, ki ima jasno vizijo in 
trajno uvaja spremembe z namenom, da se ta vizija uresniĉi. Poleg tega zna delati z ljudmi 
in uspešno rešuje konflikte, ki oteţujejo uresniĉevanje programa šole. Uspešen ravnatelj 
šole dobro pozna naĉela, na katerih temelji vzgojno-izobraţevalni proces v celoti, pa tudi 
didaktiĉna naĉela, po katerih teĉe pouk kot osrednji del tega procesa. In konĉno ravnatelj 
ne more biti uspešen, ĉe ni odprt za sodelovanje z ljudmi in jim ni sposoben zagotoviti 
optimalnih pogojev za delo.  
Primerjava obeh grafiĉnih prikazov pokaţe, da se lastnosti uspešnega oziroma idealnega 
ravnatelja enega in drugega avtorja praktiĉno pokrivajo. O ravnateljevih nalogah in 
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kompetencah, ki prispevajo k profilu uspešnega ravnatelja, pa so spregovorili tudi drugi. 
Resman (2002, str. 21–24) je takole opredelil ravnateljeve naloge: 
a. ravnatelj mora poskrbeti, da šola dobi vizijo in na tej postavljen naĉrt svojega 
razvoja; 
b. ravnatelj mora povezati šolo z okoljem in okolje s šolo; 
c. ravnatelj mora poskrbeti za povezovanje dela in ljudi, za organizacijo vzgojno-
izobraţevalnega procesa, usposabljanje in motivacijo osebja; 
d. ravnatelj mora poskrbeti za evalvacijo šolskega dela. 
Budnarjeva (2002, str. 55–60) je orisala portfolio razmišljujoĉega ravnatelja, ki prek 
refleksije lastnega dela ob sodelovanju s sodelavci išĉe poti in nova znanja za izboljšanje 
prakse. Po njenem je to ravnatelj, ki se zaveda, da so samoocene in refleksije prvi pogoj 
za razvoj šole; priznava, da so notranji in zunanji izzivi pogoj za napredek; vkljuĉuje se v 
procese spreminjanja trenutnih prepriĉanj in prakse; razume, da so spremembe neogibne; 
priznava, da je kaos spremljevalec sprememb; in deli znanja ter spoznanja s sodelavci. 
Izpostavila je še štiri podroĉja, ki naj bi jih obvladal uspešen ravnatelj: 
 vodstvene izkušnje (vizija, naĉrtovanje, reševanje problemov, organizacijske in 
menedţerske spretnosti …); 
 kurikulum in pouĉevanje (poznavanje uĉnih naĉrtov, sodobnih pristopov uĉenja in 
pouĉevanja, strokovno sodelovanje z uĉitelji, predstavitve dobre prakse, 
doseţkov uĉenja …); 
 sodelovanje s starši, uĉenci in okoljem (sodelovanje znotraj in zunaj šole); 
 sodelovanje z institucijami (strokovni aktivi uĉiteljev, vkljuĉenost v projekte, 
mednarodno sodelovanje …); 
 osebnostna in profesionalna rast (vseţivljenjsko uĉenje, samoizobraţevanje, 
seminarji …). 
Stepišnikova (2005, str. 113–114) se pri vlogi ravnatelja pri razvijanju in vodenju šole kot 
uĉeĉe se organizacije ukvarja predvsem s tem, kako bi moral uspešen ravnatelj obvladati 
svoje pedagoško vodenje. Pri tem izpostavlja osem sklopov nalog: hospitira v razredu in 
spodbuja uĉitelje, da hospitirajo drug drugemu, torej je pristaš skupinskih hospitacij; pri 
postavljanju šolskih ciljev in vizije zajame vse zaposlene, s kolektivom doloĉa prednostne 
naloge; z zaposlenimi si deli moĉ tako, da jim zaupa naloge, vsakomur dodeli odgovornost 
in doloĉi funkcije; najde dobre strani, ki se dogajajo v kolektivu, in javno prizna delo 
osebja, ceni dodatna prizadevanja zaposlenih; zaposlene aktivno posluša in jim pokaţe 
svoje razumevanje; uĉitelje nenehno spodbuja k aktivni soudeleţbi pri sprejemanju 
odloĉitev, saj jim tako daje moţnost, da pokaţejo pripadnost šolskim ciljem; do dela 
uĉiteljev in do svojega dela ima izredno visoka priĉakovanja; nenehno išĉe mehanizme, ki 
podpirajo uĉitelje pri naĉrtovanju dela (sponzorstvo projektov …). Zares uspešni ravnatelji 
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izpolnjujejo še nekaj vidikov ĉustvene inteligence, kot so samozaupanje, samoobladovanje, 
spodbujanje in vţivljanje. 
Zamuda (2001, str. 16–17) pa se v ĉlanku Management v izobraţevanju podrobneje 
ukvarja s sodelovalno kulturo, ki jo mora obvladati uspešen ravnatelj. Ravnatelj se mora 
nauĉiti razumeti kulturo šole; naĉin njegovega vodenja naj spodbuja sodelovalno kulturo; 
ceniti in spoštovati mora svoje sodelavce; uĉitelje mora znati opazovati in se z njimi 
pogovarjati; z lastnim neprestanim izobraţevanjem naj vzpodbuja izobraţevanje 
sodelavcev; omogoĉa naj sodelovanje uĉiteljev pri naĉrtovanju ţivljenja in dela šole; sam 
naj bo dobro organiziran tudi glede razpolaganja s ĉasom; omogoĉa naj povezovanje šole 
s širšim okoljem. 
Profil uspešnega ravnatelja naj zakljuĉijo še strnjena razmišljanja nekaterih avtorjev. Kot 
ţe mnogi pred njim tudi Woods (1997, str. 86, 87) poudarja, da je v vseh izobraţevalnih 
organizacijah vloga ravnateljev danes interdisciplinarna, saj vkljuĉuje elemente vodenja, 
poklicnega razvoja in izobraţevalnega programa vzgojno-izobraţevalne organizacije. 
Schider in Hollenczer (2006, str. 2) menita, da ravnatelji postajajo vodje v pravem pomenu 
besede. Od njih se priĉakuje, da imajo vizijo za razvoj svoje šole in da za njeno uresniĉitev 
zagotovijo vsa potrebna sredstva. Za svojo novo vlogo se morajo ravnatelji nauĉiti vrsto 
menedţerskih sposobnosti, med katerimi je zelo pomembno obvladanje komunikacijskih 
vešĉin. Širec (2005, str. 33–34) opozarja, da ravnateljev na poti od strokovnega delavca 
do ravnatelja pri nas in po svetu ni nihĉe celovito pripravil na njihovo zahtevno (stresno) 
delo. Resman (2002, str. 24) pa izpostavlja, da je ravnateljevanje postalo poklic, za 
uspešno opravljanje katerega ni dovolj znanje, potrebno za uĉinkovito vodenje vzgojno-
izobraţevalnega procesa z uĉenci. Ravnatelj potrebuje posebno znanje, spretnosti, 
kompetence, za to se mora tudi posebej usposabljati. Resman še meni, da je ravnatelj 
razpet med drţavo in lokalno skupnostjo, med zakonom in stroko, med uĉenci, starši in 
uĉitelji. Silvia West (1993, str. 14–53) pa navaja, da je vloga ravnateljev uspešno 
krmarjenje med nasprotujoĉimi si interesi njihovih uporabnikov: profesionalnimi, politiĉnimi 
in potrošniškimi. Kritiĉno se dotakne tudi izobraţevalnih programov za bodoĉe ravnatelje, 
ki se osredotoĉajo na pridobitev znanj iz tehnik menedţmenta, pri tem pa pozabljajo na 
moralne in sociološke vidike vodenja. Te vsebine so bile iz izobraţevalnih programov za 
vodenje v izobraţevanju izvzete zaradi kratkosti programa; programi so se v veĉji meri 




6 PREDLOGI REŠITEV ZA USPEŠNEJŠE RAVNATELJEVANJE 
Ob analiziranju dognanj pedagoške stroke, opravljenih raziskav, mednarodne primerjave 
izobraţevanja ravnateljev in lastnih ugotovitev ter stališĉ se kot stalnica skozi specialistiĉno 
delo vleĉe spoznanje, da ravnatelji enostavno niso veĉ kos zahtevni (dvojni) vlogi 
ravnateljevanja, ki jo od njih zahteva sodobna druţba. Pregled njihovih obseţnih nalog in 
marketinški izzivi, ki se postavljajo prednje, vedno znova potrjujejo tezo, da si lahko 
ravnatelji prav v procesu podiplomskega izobraţevanja pridobijo ustrezna in poglobljena 
interdisciplinarna znanja, ki jih potrebujejo za uĉinkovito opravljanje svoje druţbeno 
pomembne funkcije. Prav zato moj predlog rešitve za uspešnejše ravnateljevanje vsebuje 
pripravo vzorĉnega modela podiplomskega izobraţevanja ravnateljev, ki bo mednarodno 
primerljiv in bo dal ravnateljem potrebna interdisciplinarna znanja. Vsekakor pa je zaradi 
kompleksnosti problema to le eden izmed ukrepov za izboljšanje stanja na tem podroĉju.  
6.1 IZDELAVA MODELA PODIPLOMSKEGA PROGRAMA ZA 
IZOBRAŢEVANJE RAVNATELJEV 
6.1.1 Formalni okvir za oblikovanje modela programa  
V specialistiĉnem delu sem predvidela, da bi model podiplomskega študijskega programa 
za izobraţevanje ravnateljev izvajala Pedagoška fakulteta Univerze v Ljubljani, ki je po 2. 
ĉlenu Zakona o visokem šolstvu (v nadaljevanju ZVŠ) visokošolski zavod, v 34. ĉlenu 
istega zakona pooblašĉen za organiziranje in izvajanje podiplomskega študijskega 
programa. Kot ţe reĉeno, izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev v okviru Šole za 
ravnatelje ne dajeta formalne izobrazbe. Njen program udeleţence sicer usposablja za 
naloge, ki jih ravnateljem predpisuje slovenska zakonodaja, vendar ni študijski program za 
pridobitev izobrazbe v smislu 33. ĉlena Zakona o visokem šolstvu. Iz splošnih podatkov o 
programu je razvidno, da gre program strokovnega izobraţevanja in usposabljanja. 
Zgornjo trditev potrjuje tudi dejstvo, da udeleţenci Šole za ravnatelje po uspešno 
opravljenem programu in izpitu prejmejo potrdilo o opravljenem programu Šole za 
ravnatelje oziroma potrdilo o ravnateljskem izpitu. Potrdilo je javna listina, ki ni 
enakovredna diplomi iz 32. ĉlena Zakona o visokem šolstvu, s katero si udeleţenci 
pridobijo javnoveljavno izobrazbo. Šola za ravnatelje prav tako ni visokošolski zavod iz 2. 
ĉlena Zakona o visokem šolstvu, saj jo je v skladu s 106. ĉlenom Zakona o organizaciji in 
financiranju vzgoje in izobraţevanja ustanovila Vlada RS. 
Pri izdelavi modela podiplomskega študijskega programa za izobraţevanje ravnateljev sem 
se oprla na III. poglavje zakona. Ţelela bi poudariti, da ĉlene Zakona o visokem šolstvu 
navajam izkljuĉno kot pravno podlago za oblikovanje modela magistrskega študijskega 
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programa za izobraţevanje ravnateljev, saj so doloĉbe tega zakona v zvezi z obravnavano 
problematiko zgolj izvedbenega znaĉaja. 
33. ĉlen ZVŠ razvršĉa študijske programe za pridobitev izobrazbe v tri stopnje. Študijski 
programi prve stopnje so dodiplomski, programi druge in tretje stopnje pa podiplomski 
študijski programi. Magistrski študijski program, posebej zanimiv v zvezi z oblikovanjem 
modela študijskega programa za izobraţevanje ravnateljev, je tisti, ki omogoĉa študentom 
poglabljanje znanja na širših strokovnih podroĉjih, usposabljanje za iskanje novih virov 
znanja na strokovnem in znanstvenem podroĉju, uporabo znanstvenoraziskovalnih metod 
v širšem spektru problemov in v novih ali spremenjenih okolišĉinah, prevzemanje 
odgovornosti za vodenje najzahtevnejših delovnih sistemov ter razvijanje kritiĉne 
refleksije, socialnih in komunikacijskih zmoţnosti za vodenje skupinskega dela. 
Po 33. b ĉlenu ZVŠ so skupni študijski programi za pridobitev izobrazbe tisti, ki jih 
visokošolski zavod sprejme in izvaja skupaj z enim ali veĉ visokošolskimi zavodi iz 
Republike Slovenije ali tujine. Ta ĉlen daje visokošolskim zavodom moţnost, da v primeru 
interdisciplinarnosti podroĉij, kakršno je nesporno tudi ravnateljevanje, oblikujejo skupne 
študijske programe.  
Po 35. ĉlenu ZVŠ se študijski programi za pridobitev izobrazbe oblikujejo po naĉelih o 
vzpostavljanju evropskega visokošolskega prostora tako, da so primerljivi s programi 
drugih visokošolskih zavodov v tem prostoru. Obvezne sestavine študijskega programa so 
taksativno naštete: splošni podatki o programu, opredelitev temeljnih ciljev programa 
oziroma splošnih ter predmetno specifiĉnih kompetenc, pridobljenih s programom, podatki 
o mednarodni primerljivosti programa, o mednarodnem sodelovanju visokošolskega 
zavoda, predmetnik s kreditnim ovrednotenjem študijskih obveznosti po Evropskem 
prenosnem kreditnem sistemu (ECTS) in opredelitev deleţa izbirnosti v programu, pogoji 
za vpis in merila za izbiro ob omejitvi vpisa, merila za priznavanje znanja in spretnosti, 
pridobljenih pred vpisom v program, naĉin ocenjevanja, pogoji za napredovanje po 
programu, pogoji za prehajanje med programi, naĉin izvajanja študija, pogoji za 
dokonĉanje študija, pogoji za dokonĉanje posameznih delov programa, ĉe jih program 
vsebuje, in strokovni naslov, tvorjen v skladu z zakonom. Poudariti je treba, da imajo v 
skladu z zakonom študijski programi za pridobitev izobrazbe lahko tudi druge sestavine, 
doloĉene s statutom visokošolskega zavoda. 
Na doloĉbe 35. ĉlena ZVŠ se navezujejo 36., 38. a, 39., 41. ĉlen istega zakona in 7. ĉlen 
Zakona o strokovnih in znanstvenih naslovih. 36. ĉlen ZVŠ med drugim doloĉa, da se 
študijske obveznosti v študijskih programih ovrednotijo s kreditnimi toĉkami po ECTS. 
Posamezni letnik študijskega programa obsega 60 kreditnih toĉk. Za magistrski študijski 




Za oblikovanje modela študijskega programa je v delu, ki se nanaša na magistrski študij, 
pomembna doloĉba 38. a ĉlena ZVŠ, da se v magistrski študijski program lahko vpiše, kdor 
je konĉal študijski program prve stopnje z ustreznih strokovnih podroĉij oziroma drugih 
strokovnih podroĉij, ĉe je pred vpisom opravil študijske obveznosti, ki so bistvene za 
nadaljevanje študija. Z magistrskim študijskim programom se lahko kot pogoj za vpis 
doloĉijo tudi posebne nadarjenosti oziroma psihofiziĉne sposobnosti ali ustrezne delovne 
izkušnje. 
Po 39. ĉlenu ZVŠ se s študijskimi programi doloĉijo pogoji za prehode med študijskimi 
programi iste stopnje. 
Merila za izbiro kandidatov ob omejitvi vpisa, ki so obvezna sestavina študijskega 
programa, so doloĉena v 41. ĉlenu ZVŠ, kjer se za potrebe vpisa v magistrske študijske 
programe upošteva uspeh pri študiju prve stopnje (povpreĉna ocena, ocena diplomskega 
dela), lahko pa tudi uspeh pri posameznih, s študijskim programom doloĉenih predmetih 
oziroma predmetnih podroĉjih prve stopnje oziroma pri izbirnem izpitu, doloĉenem s 
študijskim programom. 
Po doloĉbi 35. ĉlena ZVŠ študijski program vsebuje tudi strokovni naslov, tvorjen v skladu 
z zakonom. V tem primeru je to Zakon o strokovnih in znanstvenih naslovih, ki v 7. ĉlenu 
ureja, da je strokovni naslov po konĉanem študijskem programu druge stopnje magister 
oziroma magistrica stroke. Za besedo magister oziroma magistrica se doda poimenovanje, 
izvedeno iz študijskega programa. 
6.1.2 Prevzemanje programa, izkušnje iz tujine 
Izkušnje iz tujine so pomembne, saj je jasno, da so se tudi razliĉni programi izobraţevanja 
ravnateljev znašli v zankah globalizacije. To pomeni, da ni moţno prepreĉiti, da se vedenje 
in izkušnje iz tujine ne bi prenašale, z njimi pa tudi mikavnost prevzemanja. Mlinar (1997, 
str. 575–595) trdi, da je globalizacija prvi pogoj za razlikovanje in spoštovanje razliĉnosti. 
Omogoĉa nam izmenjavo idej, pretakanje kultur in nenehno povezovanje. S tem ne 
ogroţamo lokalnih posebnosti, kot so lokalni interesi, kultura, jezik, sistemi, spremenijo se 
le njihova vloga in odnosi med njimi. Mlinar (1997, str. 575–595) globalnega in lokalnega 
ne pojmuje kot nekaj nasprotujoĉega si, ampak ju povezuje z njuno razliĉnostjo. Ob vsem 
tem se je treba zavedati, da globalizacija, ki nastaja v nenehnem odnosu med lokalnim in 
globalnim, skriva tudi pasti, ki jih prinaša prevzemanje. Zato je potrebno dobro poznavanje 
domaĉega okolja in druţbenih razmer, da se izmed razliĉnih moţnosti, ki se ponujajo v 
tujini, vzame tisto, kar je primerno.  
V 4. poglavju specialistiĉnega dela Izkušnje v izbranih drţavah je bilo v primerjalnem 
pregledu izobraţevanja in usposabljanja ravnateljev zajetih sedem evropskih drţav. Izmed 
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vseh ponujenih moţnosti je kot izhodišĉe za oblikovanje mojega vzorĉnega modela 
najprimernejši finski magistrski program Vodenje v izobraţevanju (Master's Degree 
Programme in Educational Leadership) Univerze v Jyväskyläju. Tako kot naši sodobni 
visokošolski študijski programi je tudi finski oblikovan po naĉelih in smernicah bolonjske 
deklaracije. Namenjen je diplomantom pedagoških programov. Cilj programa je izobraziti 
mednarodne strokovnjake za podroĉje izobraţevanja in vodenja v izobraţevanju. 
Magistranti tega programa se lahko zaposlijo kot raziskovalci in strokovnjaki v nacionalnih 
ali mednarodnih programih izobraţevanja oziroma na podroĉju administracije v 
izobraţevanju in kot ravnatelji šol, ĉe to dopušĉa šolska zakonodaja posamezne drţave. 
V nadaljevanju je podrobneje predstavljen predmetnik zgoraj omenjenega programa. 
Splošni podatki o programu: 
Drţava: Finska 
Univerza: University of Jyväskylä, Faculty of Education 
Študijski program: Magistrski študijski program Vodenje v izobraţevanju (Master's 
Degree Programme in Educational Leadership) 
Trajanje programa: 2 leti 
Število ECTS: 120 ECTS 
Tabela 11: Predmetnik programa 
UVOD V VODENJE V IZOBRAŢEVANJU IN ŠTUDIJ JEZIKA 
(ORIENTATION AND LANGUAGE STUDIES) 
12 ECTS 
Uvod v vodenje v izobraţevanju 
(Orientation to studies and PSP) 
1 ECTS 
Obvladovanje akademskih nalog 
(Mastering Academic Assignments) 
1 ECTS 
Raziskovalno komuniciranje 
(Integrated Research Communication) 
4 ECTS 









DIMENZIJE VODENJA V IZOBRAŢEVALNIH ORGANIZACIJAH 
(DIMENSIONS OF LEADERSHIP IN EDUCATIONAL ORGANIZATIONS) 
9 ECTS 
Vodenje v izobraţevanju 
(Leadership in education) 
4 ECTS 
Zgodovinski pregled in razvoj vodenja v izobraţevalnih 
organizacijah 
(History and development of leadership in educational organizations) 
3 ECTS 
Razvoj izobraţevalnih organizacij; kakovost in odgovornost; razvoj 
uĉnih naĉrtov 
(Developing educational organizations; quality and accounatbility; curriculum 
development) 
2 ECTS 
RAZVOJ KULTURE VODENJA 
(DEVELOPING LEADERSHIP CULTURE) 
9 ECTS 
Osnove pedagogike 
(Foundations of Pedagogy: Shared and teacher leadership) 
4 ECTS 
Vrednote, etika in razvoj osebnosti vodje 
(Values, ethis and development of leader 's identity) 
5 ECTS 
MEDNARODNI POGLED NA REFORMO IZOBRAŢEVANJA 
(INTERNATIONAL PERSPECTIVES ON EDUCATIONAL REFORM) 
12 ECTS 
Primerjalno in mednarodno izobraţevanje ter pobude za 
mednarodno šolsko reformo 
(Comparative and international education. International school reform initiatives) 
5 ECTS 
Študija primera: Finska 





UPRAVLJANJE IZOBRAŢEVALNIH ORGANIZACIJ 
(EDUCATIONAL ADMINISTRATION) 
9 ECTS 
Menedţerske strukture in uresniĉevanje šolske reforme 








VEDENJSKA KULTURA V ORGANIZACIJI IN KOMUNIKACIJSKE 
SPOSOBNOSTI 
(ORGANIZATIONAL BEHAVIOUR AND COMMUCATION COMPETENCE) 
8 ECTS 
Uvod v medkulturno komunikacijo 
(Introduction to intercultural communication) 
2 ECTS 




Medkulturne sposobnosti v vodenju v izobraţevanju 
(Intercultural competence in educational leadership) 
2 ECTS 
Koncepti vodenja 








Vodenje za strateško uĉenje 
(Leadership for strategic learning) 
4 ECTS 
Vodenje oblikovanja znanja v izobraţevanju 





RAZISKOVALNI SEMINAR (8 ECTS) IN 
MAGISTRSKO DELO (30 ECTS) 
(RESEARCH SEMINARS AND MASTER'S THESIS) 
38 ECTS 
Raziskovalni seminar I 
(Research seminar I) 
4 ECTS 
Raziskovalni seminar II 











Organizacijska teorija in analiza 
Vodenje kreativnosti in inovativnosti 
Napredno organizacijsko komuniciranje in informacijsko podprto vodenje 
Izbirni predmet druge fakultete 
 
Vir: University of Jyväskylä, 2009 
6.1.3 Predlog magistrskega študijskega programa za vodenje v vzgoji in 
izobraţevanju 
Do sedaj so bili predstavljeni elementi in vsebine, ki jih ocenjujem kot kljuĉne pri 
oblikovanju vsebine modela magistrskega programa. Ĉe še enkrat povzamem, sem pri 
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vsebinskem delu programa izhajala iz zakonsko opredeljenih nalog ravnatelja, pri ĉemer 
sem imela ves ĉas pred oĉmi profil uspešnega ravnatelja. Model sem zgradila na 
smernicah in obveznih sestavinah, ki jih mora imeti podiplomski študijski program. Prav 
tako so mi mednarodno primerljiv študijski program pomagali oblikovati tudi izkušnje in 
pretok idej iz tujine (konkretno Finske). 
Kot je bilo ugotovljeno ţe v prejšnjih poglavjih, v Sloveniji obstaja zakonska podlaga, v 
okviru katere je mogoĉe organizirati podiplomski študijski program za izobraţevanje 
ravnateljev. Koren (2005, str. 16) ugotavlja, da je takšnih podiplomskih študijskih 
programov kar nekaj. Primerljivi so predvsem programi magisterijev na ekonomskih 
fakultetah, smer menedţment, deloma na pedagoških in filozofskih fakultetah, na Fakulteti 
za menedţment v Kopru, na Fakulteti za druţbene vede ter na Fakulteti za organizacijske 
vede. V ta namen sem si ogledala nekaj sklepov Strokovnega sveta za splošno 
izobraţevanje in ugotovila, da se vsebine podiplomskega študijskega programa vsakega 
kandidata priznajo na podlagi skladnosti s programom ravnateljskega izpita. Iz omenjenih 
sklepov je razvidno, katere obveznosti iz posameznih vsebin mora kandidat še opraviti za 
ravnateljski izpit. To potrjuje ugotovitev, da omenjeni študijski programi niso namenjeni 
izkljuĉno ravnateljem, ampak so le najbliţje temu, kar ravnatelji potrebujejo za svoje delo, 
saj obravnavajo le del potrebnih vsebin.  
Prav zato sama ponujam vzorĉni model podiplomskega študija za izobraţevanje 
ravnateljev, ki sem ga »ukrojila po njihovi meri«. 
Predstavitveni zbornik 
MAGISTRSKEGA ŠTUDIJSKEGA PROGRAM ZA VODENJE V VZGOJI IN 
IZOBRAŢEVANJU 
Splošni podatki o programu 
Ime programa: VZGOJNO-IZOBRAŢEVALNO VODENJE 
Stopnja in vrsta programa: drugostopenjski magistrski študijski program 
Trajanje: 1 leto 
Število ECTS: 60 
Smeri študijskega programa: program nima smeri 
Študijsko podroĉje 
(klasifikacija ISCED) 
podroĉje 14: Izobraţevanje uĉiteljev in pedagoške vede 





Temeljni cilji programa ter splošne in predmetno specifične kompetence 
Študijski program Vzgojno-izobraţevalno vodenje je oblikovan ob upoštevanju temeljnih 
naĉel evropskega visokošolskega prostora, kot so bila izoblikovana v bolonjskem procesu. 
Ta program druge stopnje omogoĉa poglabljanje znanja na podroĉju vzgojno-
izobraţevalnega vodenja, usposabljanje za iskanje novih virov znanja na strokovnem in 
znanstvenem podroĉju, uporabo znanstvenoraziskovalnih metod v širšem spektru 
problemov in v novih ali spremenjenih okolišĉinah, prevzemanje odgovornosti za vodenje 
najzahtevnejših delovnih sistemov ter razvijanje kritiĉne refleksije, socialnih ali 
komunikacijskih zmoţnosti. 
Temeljni cilj programa je usposobiti študente za uspešno opravljanje funkcije ravnatelja v 
vzgojno-izobraţevalnih organizacijah. Izbirni moduli jih spodbujajo, da si pridobijo bolj 
poglobljena znanja na posameznih strokovnih podroĉjih šolskega polja. 
Splošne kompetence 
 sposobnost analize, sinteze in predvidevanja rešitev ter posledic na podroĉju 
vzgoje in izobraţevanja; 
 obvladanje raziskovalnih metod, postopkov in procesov, razvoj kritiĉne in 
samokritiĉne presoje; 
 sposobnost uporabe znanja v praksi; 
 avtonomnost v strokovnem delu; 
 razvoj komunikacijskih sposobnosti in spretnosti, posebno komunikacije v 
mednarodnem okolju; 
 etiĉna refleksija in zavezanost k profesionalni etiki; 
 kooperativnost, delo v skupini (in v mednarodnem okolju). 
Predmetno specifične kompetence 
 poznavanje in razumevanje razvojnih znaĉilnosti, usmeritev ter ciljev vzgoje in 
izobraţevanja; 
 zmoţnost prilaganja prakse specifiĉnim edukacijskim kontekstom; 
 uporaba poglobljenih temeljnih pedagoških znanj, metod in postopkov za 
pedagoško vodenje vzgojno-izobraţevalne organizacije; 
 sposobnost evalviranja pedagoškega in drugega dela v vzgojno-izobraţevalni 
organizaciji; 
 poznavanje in razumevanje menedţerskega vodenja vzgojno-izobraţevalne 
organizacije; 
 zavedanje in prepoznavanje kakovosti v izobraţevanju ter poznavanje procesov za 
ugotavljanje ter zagotavljanje kakovosti; 
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 poznavanje in razumevanje pomena profesionalnega razvoja na nivoju vzgojno-
izobraţevalne organizacije in na osebnem nivoju; 
 sposobnost prepoznavanja in reševanja vzgojnih problemov v vzgojno-izobraţevalni 
organizaciji; 
 zmoţnost samoevalvacije, osebnega razvoja in razvoja organizacije; 
 zmoţnost oblikovanja sodelovalne kulture; 
 zmoţnost reflektiranja vrednot, ki ustrezajo edukacijskim dejavnostim, s prakso 
vodenja in lastnimi izkušnjami.  
Mednarodna primerljivost programa 
Program je deloma primerljiv s podobnimi podiplomskimi študijskimi programi v Evropi. Do 
odstopanja prihaja tako po njegovi dolţini kot tudi po vsebini, kar pa je odraz 
zgodovinskega razvoja, nacionalnih potreb in interesov vzgoje in izobraţevanja.  
Predmetnik 
Temeljni modul: Teorija in raziskovanje v/o vzgoji in 
izobraţevanju 
12 ECTS 
Metodološka in raziskovalna obravnava tem s podroĉja 
temeljnih ved o izobraţevanju 
6 ECTS 
Edukacijske politike 6 ECTS 
Jedrni moduli: Teorija vodenja in upravljanja šole  18 ECTS 
Zakonodajni modul  
Pravni okviri vzgojno-izobraţevalnega vodenja (5 ECTS) 
Temeljne otrokove pravice in pravice ter dolţnosti uĉencev (1 ECTS) 
6 ECTS 
Ravnatelj kot pedagoški vodja 
Oblikovanje vzgojne zasnove šole in vrtca (1 ECTS) 
Reševanje vzgojnih problemov (1 ECTS) 
Vodenje in spremljanje pedagoškega procesa (2 ECTS) 
Oblikovanje sodelovalne kulture (1 ECTS) 
Samoevalvacija, zagotavljanje kakovosti (1 ECTS) 
6 ECTS 
Ravnatelj kot menedţer 
Naĉrtovanje, odloĉanje in upravljanje s finanĉnimi sredstvi v 
izobraţevalnem okolju (3 ECTS) 







Izbirni modul v programu  
(študent izbere enega izmed izbirnih modulov) 
6 ECTS 
Zlorabe v otroštvu in javna šola 
Sodelovanje s starši in druţino 
Kritiĉna teorija šolstva in radikalno izobraţevanje 
Komunikacijska kultura 
Sodelovanje z drţavnimi organi 
Vrednote, etika in razvoj osebnosti vodje 
Primerjalno in mednarodno izobraţevanje 
Medkulturna komunikacija 
Medosebna komunikacija 
Koncepti vodenja in preoblikovanje vodenja 
Vodenje za strateško uĉenje 
Prosti izbirni modul 
(ponudba na ravni fakultete oziroma univerze) 
6 ECTS 
Magistrsko delo 18 ECTS 
 
Pogoji za vpis in merila za izbiro ob omejitvi vpisa 
V ta program se lahko vpišejo kandidati, ki so konĉali: 
 študijski program prve stopnje, sprejet po zakonskih doloĉilih, veljavnih od leta 
2004 dalje, s podroĉja izobraţevanja uĉiteljev in pedagoških ved ali  
 dodiplomski študijski program za pridobitev univerzitetne izobrazbe, sprejet po 
zakonskih doloĉilih, veljavnih do leta 2004, s podroĉja izobraţevanja uĉiteljev in 
pedagoških ved. 
Kandidati, ki so konĉali študijski program prve stopnje v obsegu 240 kreditnih toĉk ECTS, 
opravljajo študijski program v osnovnem obsegu 60 kreditnih toĉk ECTS. Kandidati, ki so 
konĉali študijski program prve stopnje v obsegu 180 ali 210 kreditnih toĉk ECTS oziroma 
ne izkazujejo vseh zahtevanih študijskih rezultatov, opravljajo študijski program v 
osnovnem obsegu 60 kreditnih toĉk ECTS ter v dodatnem obsegu 60 ali 30 kreditnih toĉk 
ECTS. Dodatni obseg programa se opredeli po svetovalnem razgovoru s kandidatom in 
upošteva študijske rezultate v predhodnem študiju.  
Fakulteta sprejme sklep o omejitvi vpisa, ĉe število prijavljenih, ki izpolnjujejo splošne 
vpisne pogoje, bistveno presega število razpoloţljivih študijskih mest. V tem primeru se 
izbira kandidatk in kandidatov opravi na podlagi povpreĉne ocene študija na prvi stopnji 
(povpreĉna ocena vseh opravljenih obveznosti 60 % toĉk, ocena diplome 40 % toĉk). 
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Merila za priznavanje znanja in spretnosti, pridobljenih pred vpisom v študijski 
program 
Priznavanje znanja in spretnosti, pridobljenih pred vpisom v ta program, se izvaja na 
podlagi posebnega pravilnika Pedagoške fakultete (sprejel ga je Senat UL PeF na seji 18. 
5. 2006 in je objavljen na spletnih straneh fakultete). Kljuĉna naĉela pri tem so: 
 vsak kandidat ima moţnost, da zaprosi za priznavanje neformalno pridobljenega 
znanja in izkušenj; 
 kandidat mora predloţiti vsa dokazila, potrebna za vrednotenje neformalno 
pridobljenega znanja in izkušenj; 
 ocenjevanje doseţenih kompetenc temelji predvsem na izobraţevalnih ciljih in 
vstopnih pogojih študijskega programa; 
 dokazano pridobljene kompetence, ki so ustrezno dokumentirane in relevantne, se 
prizna ne glede na to, kje in kako jih je kandidat pridobil; 
 uporabljene metode zagotavljajo zanesljivo ocenjevanje; 
 rezultate ocenjevanja se dokumentira z izdajo ustreznega potrdila. 
Način ocenjevanja 
Ocenjevanje zajema vse ravni znanja. Poudarek je na razumevanju, uporabi, didaktiĉnih 
vidikih in refleksiji (v skladu s predvidenimi študijskimi doseţki v uĉnem naĉrtu). 
Tradicionalni naĉini preverjanja znanja (kolokviji, ustni/pisni izpiti, seminarske naloge) so 
zato ob upoštevanju posebnosti pri posameznih predmetih dopolnjeni s projektnim in 
raziskovalnim delom, dnevniki, praktiĉnimi nalogami oz. izdelki. Vkljuĉeno je reševanje 
realnih problemov, reševanje odprtih nalog (problemov), portfolio, nastopi ipd. Naĉini 
ocenjevanja so razliĉni, tako formativni (npr. sprotna povratna informacija študentu o 
njegovem napredku) kot sumativni (zakljuĉno ocenjevanje). Naĉini preverjanja obsegajo 
tudi razliĉne sprotne dejavnosti (protokole vaj, dnevnik, kjer se ocenjuje raven pisanja in 
ne vsebina), povezujejo pa se s formativnim preverjanjem, ki študentu omogoĉa 
izboljšanje, izpopolnitev izdelkov in zvišanje ravni študijskega doseţka (povezano z višjo 
oceno). 
Ob upoštevanju posebnosti pri posameznih predmetih se razliĉne oblike študijskih 
aktivnosti in preverjanja študijskih doseţkov lahko dopolnjujejo in so lahko tudi loĉeno 
ovrednotene. Pri posameznih uĉnih enotah so izbrani naĉini preverjanja in ocenjevanja, ki 
najbolj ustrezajo tipu študijskih doseţkov, navedenih pri posamezni uĉni enoti (predmetu, 
modulu). Skala ocenjevanja upošteva Statut Univerze v Ljubljani in fakultetna pravila (od 1 
do 10; od 1 do 5 negativno); posamezne ocene so odvisne od ravni in obsega študijskih 




Pogoji za dokončanje študija 
Za dokonĉanje študija mora kandidat oziroma kandidatka zbrati vse predvidene kreditne 
toĉke iz vseh ustreznih delov programa. Pri tem se lahko upoštevajo tudi kreditne toĉke, 
pridobljene na drugih visokošolskih zavodih doma in v tujini (mobilnost) oziroma doseţene 
na podlagi priznanega znanja in spretnosti v skladu z zakonom, statutom Univerze v 
Ljubljani in pravili Pedagoške fakultete ter potrjene na organih fakultete.  
Kandidat oziroma kandidatka, ki se vpiše v program druge stopnje, mora ne glede na 
doloĉila prejšnjega odstavka najmanj 30 kreditnih toĉk ETCS doseĉi v študijskem 
programu Pedagoške fakultete. 
Strokovni naslov 
Strokovni naslov v skladu z Zakonom o strokovnih in znanstvenih naslovih (Uradni list RS, 
št. 61/06) je magister/magistrica vzgojno-izobraţevalnega vodenja. 
6.2 POSLOVNI NAČRT ZA UVEDBO PODIPLOMSKEGA PROGRAMA 
6.2.1 Opis trga 
Trg za podiplomsko izobraţevanje strokovnih delavcev v vzgoji in izobraţevanju z 
namenom pridobivanja ustrezne izobrazbe za opravljanje ravnateljske funkcije jasno 
opredeljujejo pravila, ki jih doloĉa ZOFVI. 
V skladu s 6. ĉlenom ZOFVI so izvajalci za podroĉje vzgoje in izobraţevanja: 
 vrtci, 
 osnovne šole, 
 niţje in srednje poklicne šole, 
 zavodi za vzgojo in izobraţevanje otrok in mladostnikov s posebnimi potrebami, 
 glasbene šole, 
 srednje tehniške in srednje strokovne šole, 
 gimnazije, 
 višje strokovne šole, 
 domovi za uĉence in dijaški domovi, 
 organizacije za izobraţevanje odraslih. 
Vzgojno-izobraţevalno in drugo strokovno delo v vzgojno-izobraţevalnih organizacijah po 
doloĉbi 92. ĉlena istega zakona opravljajo vzgojitelji, pomoĉniki vzgojiteljev, uĉitelji, 
49 
 
predavatelji višjih šol, svetovalni delavci, knjiţniĉarji in drugi strokovni delavci, ki z njimi 
sodelujejo pri izvajanju strokovnih nalog, potrebnih za nemoteno delovanje (v nadaljnjem 
besedilu strokovni delavci). Strokovni delavci se strokovno izobraţujejo in usposabljajo. 
Vzgojitelj, uĉitelj, organizator izobraţevanja, svetovalni delavec in knjiţniĉar lahko 
napredujejo v naziv mentor, svetovalec in svetnik. V nazive napredujejo tudi ravnatelj, 
direktor, pomoĉnik ravnatelja in predavatelji višjih šol. Napredovanje strokovnih delavcev v 
vzgojno-izobraţevalnih organizacijah podrobneje ureja Pravilnik o napredovanju zaposlenih 
v vzgoji in izobraţevanju v nazive. Po tem pravilniku lahko v naziv mentor napreduje 
strokovni delavec, ki ima najmanj štiri leta, oziroma vzgojitelj v vrtcu, ki ima tri leta 
delovnih izkušenj in izpolnjuje druge pogoje za napredovanje v naziv (uspešnost pri delu, 
ustrezno število toĉk itn.). Po nadaljnjih štirih oziroma treh letih lahko ob ustreznih drugih 
pogojih strokovni delavec z nazivom mentor napreduje v naziv svetovalec, po še petih 
oziroma treh letih pa v naziv svetnik. V 10. ĉlenu pravilnika pa je izjema, po kateri je 
moţno pridobiti naziv svetovalec ţe po štirih letih (treh za vzgojitelja v vrtcu) delovnih 
izkušenj, ĉe gre za nadpovpreĉno uspešnega strokovnega delavca. 
Izpostaviti je treba pogoje za imenovanje ravnatelja, doloĉene v 53. ĉlenu ZOFVI. Za 
ravnatelja javnega vrtca, javne šole, javnega zavoda za vzgojo in izobraţevanje otrok s 
posebnimi potrebami, doma za uĉence in dijaškega doma je lahko imenovan, kdor 
izpolnjuje pogoje za uĉitelja, vzgojitelja ali svetovalnega delavca, ima najmanj pet let 
delovnih izkušenj v vzgoji in izobraţevanju, naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj 
pet let naziv mentor in opravljen ravnateljski izpit. Za ravnatelja višje strokovne šole je 
lahko imenovan, kdor ima veljaven naziv predavatelja višje šole in najmanj pet let delovnih 
izkušenj v vzgoji in izobraţevanju. Opozoriti je treba, da kandidatom za ravnatelja višje 
šole ni treba opravljati ravnateljskega izpita. V tem ĉlenu je doloĉeno tudi, da je za 
ravnatelja lahko imenovan kandidat, ki nima ravnateljskega izpita, pridobiti pa si ga mora 
najkasneje v enem letu po zaĉetku mandata. Ĉe tega ne stori, mu preneha mandat po 
zakonu, ki sicer traja pet let. 
Upoštevaje redno napredovanje strokovnega delavca, mora imeti strokovni delavec za 
izpolnjevanje pogojev za imenovanje za ravnatelja najmanj osem let (šest let za vzgojitelja 
v vrtcu) delovnih izkušenj na podroĉju vzgoje in izobraţevanja. Izjema je le nadpovpreĉno 
uspešen strokovni delavec, ki si je po štirih (treh za vzgojitelja v vrtcu) ţe pridobil naziv 
svetovalec. Pa tudi za tega velja, da mora za kandidaturo za ravnatelja poĉakati, da izpolni 
zakonski pogoj petih let delovnih izkušenj v vzgoji in izobraţevanju. 
Pregled števila vseh ravnateljev v Sloveniji in števila strokovnih delavcev, ki izpolnjujejo 
pogoje za opravljanje funkcije ravnatelja, v tabeli 12 pokaţe, da je leta 2008 vrtce vodilo 




Tabela 12: Ravnatelji v vrtcih v letu 2008 
VRTEC ŠTEVILO RAVNATELJEV 
Javni vrtci 108 
Zasebni vrtci 17 
SKUPAJ 125 
Vir: Statistiĉni urad RS, 2008 
Kot je razvidno iz tabele 13, je bilo poleg tega v Sloveniji leta 2008 854 vodstvenih 
delavcev v osnovnih šolah in osnovnih šolah s prilagojenim programom. 
Tabela 13: Vodstveni delavci v osnovnih šolah v letu 2008 

















Osnovne šole 14 56 118 245 211 135 42 1 
Osnovne šole in zavodi s 
prilagojenim programom 
3 11 6 9 12 7 4 - 
SKUPAJ 17 67 124 254 223 142 46 1 
Vir: Statistiĉni urad RS, 2008 
Pomembno informacijo dajo tudi starostni razredi vodstvenih delavcev v osnovnih šolah, 
kjer lahko vidimo, da je najveĉ vodstvenih delavcev v osnovnih šolah starih med 45 in 54 
let. Redki to funkcijo nastopijo med 30. in 34. letom starosti, vodstvene funkcije pa so 
redkejše tudi po 60. letu.  
Podobno sliko vidimo tudi na srednjih šolah (tabela 14), kjer je v letu 2008 bilo 270 
vodstvenih delavcev. Tu so vodstveni delavci v povpreĉju nekoliko starejši, saj je precej 
bolj zastopan starostni razred med 55 in 59 let. 




30–34 35–39 40–44 45–49 50–54 55–59 60–64 65+ 
Vodstveni 
delavci  
3 22 44 48 78 57 17 1 
Vir: Statistiĉni urad RS, 2008 
51 
 
Pri glasbenih šolah (tabela 15) je bilo leta 2008 vseh ravnateljev 87, podatkov o starostnih 
razredih pa ni mogoĉe pridobiti.  
Tabela 15: Vodstveni delavci v glasbenih šolah v letu 2008 
GLASBENE ŠOLE VODSTVENI DELAVCI 
Javne glasbene šole 80 
Zasebne glasbene šole 7 
SKUPAJ 87 
Vir: Statistiĉni urad RS, 2008 
Skupaj je bilo v Sloveniji leta 2008 torej 1356 vodstvenih delavcev oziroma ravnateljev, ki 
za opravljanje svoje funkcije potrebujejo ustrezno izobrazbo. Tudi v prihodnjih letih ni 
priĉakovati bistvenih sprememb v številu ravnateljev, tako da lahko statistiĉni podatki iz 
leta 2008 napovejo povpraševanje po podiplomskem izobraţevanju za ravnatelje. 
6.2.2 Napoved povpraševanja 
Število preteklih udeleţencev Šole za ravnatelje, ki jo lahko štejemo kot glavnega 
konkurenta opisanemu programu, je prikazano v tabeli 16. 
Tabela 16: Število vpisanih v program Šole za ravnatelje v letih 2000–2009 








2007/2008 ni podatka 
2008/2009 110 
2009/2010 115 
Vir: Šola za ravnatelje – Letno poroĉilo, 2009 
Ĉe vzamemo povpreĉno število udeleţencev Šole za ravnatelje med letoma 2005 in 2010, 
vidimo, da se je v povpreĉju izobraţevalo 130 strokovnih delavcev v vzgoji in 
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izobraţevanju. Iz podatka o skupnem številu strokovnih in vodstvenih delavcev v letu 2008 
(tabela 17) lahko razberemo, da se je izobraţevalo malo manj kot 0,5 % vseh strokovnih 
delavcev in vodstvenih delavcev. Predpostavimo lahko, da so se programa Šole za 
ravnatelje po veĉini udeleţili ravnatelji, ki so bili na funkcijo imenovani brez ravnateljskega 
izpita in so ga morali opraviti v zakonsko doloĉenem roku enega leta. Ob taki predpostavki 
lahko ugotovimo, da se je izobraţevalo pribliţno 10 % vseh vodstvenih delavcev. 








Vrtci 3537 125 
Osnovne šole 15.648 822 
Osnovne šole in zavodi s 
prilagojenim programom  
703 52 
Srednješolsko izobraţevanje 7239 270 
Glasbene šole 1836 87 
Skupaj 28.963 1356 
Vir: Statistiĉni urad RS, 2008 
Iz tabele 16 pa lahko vidimo tudi, da letno število udeleţencev Šole za ravnatelje od leta 
2000 poĉasi pada.  
Ĉe predpostavimo, da povpreĉen ravnatelj funkcijo opravlja dva mandata, potem se letno 
zamenja 10 % ravnateljev, kar je 135 ravnateljev. Ĉe upoštevamo še, da vsi, ki opravijo 
ravnateljski izpit, ne postanejo tudi ravnatelji, lahko ocenimo povpraševanje po 
izobraţevanju na med 110 (minimalna koliĉina vpisa na Šoli za ravnatelje) in 150 (10 % 
vseh ravnateljev + 20 dodatnih usposabljanj). 
Glede na prednosti, ki jih prinaša predlagani program, lahko priĉakujemo, da se bo znaten 
deleţ udeleţencev Šole za ravnatelje raje odloĉil za izobraţevanje po novem programu. 
6.2.3 Izračun ekonomike in finančni načrt 
Pri izraĉunu ekonomike se opiram na podatke o sestavi novega programa in obstojeĉe 
cenike, ki sem jih dobila od fakultete. Upoštevala sem naslednje konzervativne 
predpostavke: 
Cena ure dela pedagoga: 150 € (postavka za redne profesorje) 
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Tabela 18: Fiksni stroški izvedbe programa (neodvisni od števila vpisanih 
študentov) 
Temeljni modul (120 ur) 18.000 € 
Jedrni modul (180 ur)  27.000 € 
Izbirni modul (120 ur) 1 18.000 € 
Prosti izbirni modul 0 € 
SKUPAJ 63.000 € 
Vir: lastni izraĉun 
Tabela 19: Variabilni stroški izvedbe programa (vezani na vsakega študenta) 
Magistrsko delo (mentor) 500 € 
Komisija 250 € 
SKUPAJ 750 € 
Vir: lastni izraĉun 
Tabela 20: Cena programa 
Cena na letnik  3250 € 
Število letnikov 1 
SKUPAJ 3250 € 
Vir: lastni izraĉun 
Na podlagi navedenih podatkov lahko izraĉunam toĉko preloma delovanja programa, torej 
prodano koliĉino, kjer se fiksni stroški izenaĉijo z razliko med ceno, zmanjšano za 
neposredne variabilne stroške, pomnoţene s koliĉino. 
Toĉka preloma = fiksni stroški / (cena – variabilni stroški na enoto) 
Mera nam pove, pri kakšni zasedenosti programa bi ta zaĉel delovati pozitivno. 
Točka preloma = 63.000 € / (3250 € – 750 €) = 25 študentov 
Program bi se izplaĉal pri 25 vpisanih študentih. V zgornjem izraĉunu pa niso upoštevani 
reţijski stroški fakultete in stroški prostorov. Podatkov o višini potrebnega prispevka nisem 
                                           
1 Predpostavljeno je, da fakulteta ponudi dva izbirna modula. 
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mogla pridobiti, zato v naslednjem izraĉunu upoštevam, da bi fakulteta za svoje delovanje 
zahtevala 20 % celotne cene. 
Izraĉun toĉke preloma se potem spremeni na: 
Točka preloma = 63.000 € / (3250 € – 750 € – 650€2) = 34 študentov 
V tem primeru bi moralo program obiskovati vsaj 35 študentov. 
Glede na razmere na trgu bi bilo mogoĉe za obisk programa pridobiti vsaj 45 študentov 
letno. V tem primeru bi poslovni izid delovanja programa znašal: 
Prihodki = cena * količina   = 3250 € * 45 = 146.250 € 
Variabilni stroški    = 1400 € * 45 = 63.000 € 
Fiksni stroški    =   63.000 € 
Poslovni izid     =   20.250 € 
Izraĉun pokaţe, da bi se ob danih predpostavkah in vpisanih 45 študentih izvedba 
programa za fakulteto izplaĉala. 
6.2.4 Terminski načrt 
V skladu z noveliranim 32. ĉlenom Zakona o visokem šolstvu študijske programe za 
pridobitev izobrazbe sprejema senat Univerze na predlog senata ĉlanice. Javno veljavo pa 
študijski programi od 1. 5. 2010 pridobijo šele z akreditacijo pri Nacionalni agenciji 
Republike Slovenije za kakovost v visokem šolstvu. Vlogo za podaljšanje veljavnosti 
študijskih programov morajo visokošolski zavodi vloţiti najmanj leto dni pred potekom 
veljavnosti akreditacije. Iz navedenega sklepam, da tudi postopek akreditacije novega 
študijskega programa v povpreĉju traja od enega do dveh let. 
6.3 DRUGI PREDLOGI IN REŠITVE 
Bolje izobraţeni ravnatelji bodo vsekakor laţje in uspešneje opravljali svojo zahtevno 
funkcijo, vendar ocenjujem, da bosta nujno potrebna tudi pomoĉ in razumevanje drţave 
                                           
2 Reţijski stroški fakultete. 
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za njihov poloţaj v druţbi, saj je prav drţava v vlogi zakonodajalca tista, ki ustvarja 
formalne, vsebinske in materialne pogoje za njihovo delovanje. 
Glede na zahtevnost in obseţnost pedagoških ter menedţerskih nalog in pogosto kritiko 
ravnateljev kot tudi strokovne javnosti o preobremenjenosti z delom je zakonodajalec v 
letu 2007 pripravil predlog novele ZOFVI, s katero je med drugim predvidel tudi moţnost 
povezovanja obstojeĉih vrtcev in osnovnih šol v vzgojno-izobraţevalne centre, pri ĉemer 
posamezne šole oziroma vrtci ne bi bili ukinjeni. Po tej rešitvi naj bi center za zdruţene 
vzgojno-izobraţevalne zavode izvajal poslovodne naloge in spremljajoĉe dejavnosti 
(raĉunovodstvo, pravno-kadrovske dejavnosti, organiziranje prehrane, vzdrţevanje, 
ĉišĉenje prostorov in podobno) ter druge naloge, ki jih je mogoĉe izvajati skupno. Zdruţeni 
vzgojno-izobraţevalni zavodi bi v pravnem prometu nastopali kot del centra in naj ne bi 
imeli svoje pravne osebnosti, kar bi olajšalo poslovanje ter odpravilo veĉ povsem 
administrativnih nalog. Omenjeni predlog je v praksi naletel na odpor, zato je bil 
umaknjen. Odloĉilno je bilo mnenje, da to v zadostnem obsegu ţe omogoĉa veljavni 7. 
ĉlen istega zakona, ki doloĉa, da se šola oziroma vrtec lahko organizira tudi kot 
organizacijska enota zavoda, zato ni treba s takšno rešitvijo zdruţevati razliĉnih 
administrativnih opravil in jih zagovarjati z zniţevanjem stroškov, racionalizacijo in s tem 
dvigom kakovosti dela. Sama ocenjujem, da je v praksi ta doloĉba premalo zaţivela in še 
vedno prevladujejo drugi, predvsem osebni interesi ravnateljev, pa ĉeprav v nasprotju z 
racionalnejšo organizacijo dela. Takšna organizacija (npr. ustanovitev vrtca kot enote v 
okviru osnovne šole) bi bila smotrna v manjših krajih oziroma šolskih okoliših z manjšim 
številom otrok.  
Trenutno se delna rešitev problema preobremenjenosti ravnateljev zdi tudi sprememba 56. 
ĉlena ZOVFI, ki doloĉa pogoje za imenovanje pomoĉnika ravnatelja. Po omenjeni zakonski 
doloĉbi je za pomoĉnika ravnatelja lahko imenovan, kdor izpolnjuje pogoje za ravnatelja z 
izjemo opravljenega ravnateljskega izpita. To pomeni, da gre tudi v tem primeru za osebo 
iz vrst pedagoških delavcev (vzgojitelj, uĉitelj, svetovalni delavec itn.). Menim, da bi bilo 
treba ravnatelju ob bok postaviti strokovnjaka s pravno, ekonomsko ali organizacijsko 
izobrazbo in ne še enega pedagoškega delavca. Le takšen strokovnjak bi nudil ustreznejšo 
podporo in ravnatelja razbremenil pri opravljanju njegove poslovodne funkcije. Pregled 
strukture zaposlenih v vrtcih in šolah namreĉ pokaţe, da je ravnatelj na tem podroĉju veĉji 
del prepušĉen samemu sebi in nima ustrezne kadrovske podpore. 
Moţna bi bila tudi sprememba ZOFVI v smislu delitve vodstva šole na ravnatelja 
(pedagoško funkcijo) in direktorja (poslovodno funkcijo), kot je to organizirano v nekaterih 
javnih zavodih na podlagi doloĉb Zakona o zavodih, vendar vlogo ravnatelja še vedno 
vidim tradicionalno v eni osebi, ki zdruţuje obe te funkciji.  
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7 PREVERITEV HIPOTEZ 
V uvodu sem na podlagi problema in predmeta raziskovanja postavila tri hipoteze, ki sem 
jih preverjala in dokazovala v svojem delu z analizo literature in drugih pisnih virov 
razliĉnih avtorjev, z analizo zakonskih predpisov, z izsledki raziskav, ki se nanašajo na 
obravnavano problematiko, z uporabo primerjalne analize s tujino in z izdelavo poslovnega 
naĉrta. 
Prva hipoteza:  Izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev po obstojeĉih predpisih v 
okviru Šole za ravnatelje ne dajeta zadostnih in ustreznih znanj za 
opravljanje ravnateljske funkcije in tudi ne formalno višje stopnje 
izobrazbe. 
Prva hipoteza je potrjena. V svojem delu sem nedvoumno ugotovila, da lahko funkcijo 
ravnateljevanja v grobem razdelimo na dva sklopa nalog, in sicer pedagoške in 
poslovodne. Takšna delitev ima svoje izhodišĉe ţe v zakonski ureditvi. Ravnatelji so izbrani 
iz vrst pedagoških delavcev in dodiplomski študijski programi jih v okviru temeljnih 
pedagoških predmetov izobraţujejo predvsem za pedagoške naloge oziroma naĉine dela, 
metode in oblike, uporabne pri uĉenju v razredu. Nimajo pa znanja in izkušenj pri vodenju 
uĉiteljev oziroma vzgojiteljev, saj jih za edukativno vodenje ne izobraţuje predmetnik 
nobenega programa v okviru dodiplomskega študija. Tudi kritiĉna analiza obstojeĉega 
predmetnika šole za ravnatelje je potrdila, da program Šole za ravnatelje pripravlja 
ravnatelje v glavnem za poslovodenje. Po vsebini je bolj vezan na organizacijska vprašanja 
šolskega vodenja, manj pa je usmerjen v strokovno usposabljanje za naloge pedagoškega 
vodenja. Iz tega lahko brez dvoma zakljuĉim, na kar so pred menoj opozorili ţe številni 
strokovnjaki, da ravnatelji za opravljanje pedagoškega vodenja nimajo ustreznih znanj, ker 
jih na to vlogo praktiĉno nihĉe ni zadosti pripravil oziroma usposobil. Ob pogledu na drugi 
sklop nalog, to so menedţerske naloge, ki se jim predmetnik Šole za ravnatelje bolj 
posveĉa, pa lahko na podlagi izsledkov opravljenih raziskav ugotovim, da tudi tukaj 
situacija ni zadovoljiva. Ravnatelji so v omenjenih raziskavah sami poudarili, da se ĉutijo 
nemoĉne pri opravljanju poslovodnih in drugih administrativnih nalog. Prav te naloge so 
po njihovem mnenju tiste, za uresniĉevanje katerih porabijo najveĉ ĉasa. Vse to jih oĉitno 
pelje v slepo ulico in jim onemogoĉa, da bi si lahko postavljali višje cilje in izzive svojega 
dela ter jih tudi uspešno uresniĉevali.  
Poglobljena interdisciplinarna znanja, ki jih od ravnateljev zahteva sodobna druţba, bi 
lahko pridobili v moderno zasnovanem, mednarodno primerljivem podiplomskem študiju z 
zastavljenim predmetnikom, ki bi odpravljal gornje anomalije. Tu najdemo tudi izhodišĉe 
za potrditev drugega dela zastavljene hipoteze, da program strokovnega usposabljanja v 
Šoli za ravnatelje ne daje formalno višje stopnje izobrazbe. Od ravnateljev zahteva kar 
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precejšen izobraţevalni vloţek, vendar jih v njihovi izobraţevalni karieri ne postavi na višjo 
stopniĉko, saj gre v skladu s predpisi za program strokovnega izobraţevanja in 
usposabljanja, ne pa za študijski program za pridobitev izobrazbe. Prav uspešno konĉan 
drugostopenjski podiplomski študijski program pa je lahko eden izmed dejavnikov, ki bi 
dvignil njihovo samozavest in s tem pozitivno vplival na uspešnejše ravnateljevanje. 
Druga hipoteza: V tujini ţe obstajajo podiplomski študijski programi za izobraţevanje 
ravnateljev oziroma za vodenje v izobraţevanju.  
Druga hipoteza je potrjena. V svojem delu sem predstavila sisteme izobraţevanja 
ravnateljev sedmih evropskih drţav: Avstrije, Danske, Nizozemske, Anglije, Finske, 
Norveške in Švedske.  
Primerjalna analiza je podrobno obdelana v sklepnem delu poglavja Izkušnje v izbranih 
drţavah. Prek nje sem najprej prišla do zakljuĉka, da v vseh teh drţavah obstajajo razliĉni 
sistemi izobraţevanja ravnateljev, vsi pa se zavedajo pomena izobraţevanja ravnateljev in 
temu zato posveĉajo precejšnjo pozornost. Tako najdemo sisteme izobraţevanja, ki so 
primerljivi z našim dosedanjim sistemom (Avstrija, Anglija, deloma Finska). V njih je za 
opravljanje funkcije ravnatelja obvezno strokovno usposabljanje, ki se zakljuĉi z ustreznim 
izpitom. Za potrditev moje hipoteze pa je kljuĉna ugotovitev, da veĉina obravnavanih 
drţav ţe ponuja podiplomske (magistrske, ponekod tudi doktorske) študijske programe za 
vodenje v izobraţevanju, ki so bolj ali manj prilagojeni potrebam ravnateljevanja. V 
primerjalni analizi sem še ugotovila, da je najsodobneje in najustrezneje zasnovan finski 
magistrski študijski program Vodenje v izobraţevanju (Master's Degree Programme in 
Educational Leadership) Univerze v Jyväskyläju, ki mi je bil osnova pri oblikovanju 
vzorĉnega modela.  
Tretja hipoteza: V okviru Pedagoške fakultete Univerze v Ljubljani je mogoĉe oblikovati 
izvedljiv podiplomski študijski program za izobraţevanje ravnateljev. 
Tretja hipoteza je potrjena. S pomoĉjo statistiĉnih podatkov sem ugotovila, da je 
število potencialnih kandidatov za vpis na podiplomski študijski program za vodenje v 
izobraţevanju zadostno. Starostna struktura vodstvenih delavcev (ravnatelj, pomoĉnik 
ravnatelja) v vzgojno-izobraţevalnih organizacijah pokaţe, da je najveĉ ravnateljev v 
osnovnih šolah v starostni skupini med 45 in 54 let, v srednjih šolah pa med 55 in 59 let. 
Ĉe predpostavim, da ravnatelji opravljajo svojo funkcijo v povpreĉju dva mandata (deset 
let), se jih letno zamenja pribliţno 10 %, kar od vseh 1356 vodstvenih delavcev v letu 
2008 pomeni 135 ravnateljev. Ob teh potencialnih kandidatih pa je treba raĉunati tudi na 
druge strokovne delavce v vzgoji in izobraţevanju (28.963, podatek iz leta 2008), ki bi z 
drugostopenjskim podiplomskim študijskim programom ţeleli razširiti svoja pedagoška 
znanja še na podroĉje edukacije v izobraţevanju in bi s tem tako v Sloveniji kot v Evropski 
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uniji poveĉali svoje zaposlitvene moţnosti. Izraĉun ekonomike in finanĉni naĉrt sta 
pokazala, da bi bil program izvedljiv ţe pri 35 vpisanih študentih, poslovni izid pa bi bil za 
fakulteto finanĉno ugodnejši pri 45 kandidatih za magistrski študij. Glede na opisani trg in 
prednosti podiplomskega izobraţevanja je predvidenih 45 vpisnih mest realna ocena.  
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8 REZULTATI RAZISKOVANJA 
Raziskava je nedvomno pokazala, da izobraţevanje in usposabljanje ravnateljev po 
obstojeĉih predpisih v okviru Šole za ravnatelje ne dajeta ustreznih in zadostnih znanj za 
uspešno opravljanje ravnateljske funkcije. Ker pa so posamezne vsebine predmetnika Šole 
za ravnatelje ustrezne, sem jih zato smiselno dopolnila in vkljuĉila v model podiplomskega 
študijskega programa za vodenje v izobraţevanju. 
Prav tako je primerjalna analiza izbranih evropskih drţav potrdila, da v nekaterih izmed 
njih ţe izvajajo podiplomske študijske programe za izobraţevanje ravnateljev oziroma za 
vodenje v izobraţevanju, ki so bolj ali manj prilagojeni potrebam ravnateljev. Med njimi 
tudi takšni, ki so oblikovani v skladu s temeljnimi naĉeli visokošolskega prostora, kot so 
bila izoblikovana v bolonjskem procesu.  
Zaradi vedno zahtevnejšega vodenja šol in drugih izobraţevalnih organizacij ter zaradi 
potreb sodobne druţbe po dodatnih, poglobljenih znanjih in višji stopnji izobrazbe sem s 
poslovnim naĉrtom dokazala tudi ekonomsko upraviĉenost modela podiplomskega 
študijskega programa za vodenje v izobraţevanju. 
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9 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKOVANJA IN 
PRISPEVEK RAZISKOVANJA K STROKI IN ZNANOSTI 
V tem specialistiĉnem delu so na enem mestu zbrane vse potrebne informacije o 
dosedanjem sistemu izobraţevanja ravnateljev v Sloveniji in primerjave s tujino.  
S pomoĉjo analize sistema in sinteze spoznanj sem oblikovala model podiplomskega 
študijskega programa za vodenje v izobraţevanju, s katerim sem poskušala odpraviti vse 
pomanjkljivosti in slabosti obstojeĉega sistema. Njegovo ekonomsko upraviĉenost in s tem 
neposredno uporabnost v praksi sem preverila s poslovnim naĉrtom.  
Ob modelu sem podala tudi ustrezne pobude, kako bi lahko s spremembo predpisov 
oziroma z racionalnejšo organizacijo dela izboljšali stanje na tem podroĉju. 
Moje specialistiĉno delo je lahko neposredno uporabno oziroma je lahko moĉna podpora 
stroki pri morebitnem oblikovanju in kasnejši akreditaciji študijskega programa za 
izobraţevanje ravnateljev. Zasnovano je namreĉ tako, da bralca ob raziskovanju 
obravnavane tematike z uporabo znanstvenih metod pripelje tudi do konkretnih rešitev 





Eksperimentalna pot, ki sem jo prehodila do temeljnega cilja, oblikovanja takšnega 
podiplomskega študijskega programa, ki bo usposobil kandidate za ravnatelje za uspešno 
in uĉinkovito opravljanje ravnateljske funkcije, je potrdila problem, nakazan ţe v uvodu, in 
dala odgovore na tri hipoteze, ki sem jih preverjala in dokazovala skozi specialistiĉno delo. 
Še zlasti pomembno je, da sem na tej poti našla tudi izhode za izboljšanje stanja na tem 
podroĉju, ki so predstavljeni v obliki predlogov za uspešnejše ravnateljevanje. Teorija in 
praksa sta si namreĉ dokaj enotni v oceni, da ravnatelji niso dovolj izobraţeni in 
usposobljeni za opravljanje svoje zahtevne, druţbeno pomembne funkcije. Kot kaţe 
razvojni trend, pa bo njihova vloga zaradi vedno bolj prosvetljene populacije in novih 
marketinških izzivov postajala še zahtevnejša in kompleksnejša.  
Obstojeĉi sistem izobraţevanja ravnateljev v Sloveniji, ki sloni na temeljnih pedagoških 
predmetih dodiplomskega študija in na daljšem strokovnem usposabljanju v Šoli za 
ravnatelje, je prerasel svoj okvir. Do podobnih spoznanj in ugotovitev so prišli tudi v tujini, 
kjer so ţe naredili korake naprej v smeri ponudbe razliĉnih podiplomskih študijskih 
programov za vodenje v izobraţevanju, ki bolj ali manj ustrezajo potrebam stroke. Trdno 
sem prepriĉana, da bi ravnatelji v procesu ustreznega podiplomskega izobraţevanja, ki bi 
jim dal poglobljena interdisciplinarna znanja, ustrezneje kot v dosedanjem sistemu 
nadgradili svoja pedagoška, vodstvena in druga strokovna znanja, potrebna za uspešno in 
uĉinkovito ravnateljevanje. Obĉutek nemoĉi ob dvojni vlogi, na katero ves ĉas opozarjajo 
in se pri tem še dodatno izĉrpavajo, bi bil tako vsekakor manjši, lahko pa bi se tudi ĉisto 
izgubil. Dvojna vloga ravnatelja kot pedagoškega in poslovodnega vodje se dejansko vleĉe 
kot stalno ponavljajoĉi se refren skozi moje delo in se prikazuje kot nikoli konĉana zgodba. 
Lahko le zakljuĉim, da dvojni sklop ravnateljevih nalog ostaja neizpodbitno dejstvo. Sama 
zato kot uspešnega ravnatelja vidim tistega, ki je sposoben v sebi zdruţiti pedagoško in 
poslovodno funkcijo v nevidno celoto, ne pa ju veĉ loĉevati.  
Ob vsem tem ni nepomembna vloga drţave, ki mora imeti posluh za navedeno 
problematiko in mora s svojimi predpisi ter drugimi ukrepi ustvarjati take pogoje dela in 
organizacije, da bodo lahko dovolj izobraţeni in usposobljeni ravnatelji v sodobni druţbi 
udejanjali svoje cilje in vizije v zadovoljstvo otrok, staršev in druţbenega okolja. Zavedati 
se je namreĉ treba, da so naši vrtci in šole tiste vzgojno-izobraţevalne organizacije, ki 
bodo dale neizbrisen peĉat novim generacijam otrok, ravnatelji pa so kapitani posadke, ki 
so ji naši otroci zaupani v varstvo in vzgojo. 
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